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لهدلر 








يعد هذا الدلیل مرآه لما تعلمته خلال آلعشر سنوات السابقة عن [دارة الجمعیات, فنهضة 
آلمحروسة كانت ولاتزال نم آلمکان لتعلم حب العمل الأهليء وفريقها الممیز والقریب 
إلى قلبی أعضاء ومتطوعین وعاملین ومجلس [دراة. قد ساعدنی كثيراً خلال رحلة التعلم 
هذه. إن الكثير من محتوى هذا الكتاب هو عبارة عن خبرات مررنا بها كفريق ودروس 
مستفادة استخلصناها من محاولاتنا المستمرة في أداء عملنا على أكمل وجه نجحنآ 
كثيراً واخطأنا أيضآاً ولكن تعلمنا في الحالتين. 


أهدي هذا الدليل: 
إلى روح أبي. من علمني ورباني على حب الناس ومحاولة مساعدتهم بطريقة كريمة. 
كما أهديه إلى أمي وأخي؛ دافيد كميل. نغم السند في هذه الحياة. 


إلى زوجي أيمن آسماعیل, الأستاذ المساعد وأستاذ كرسي عبدالطيف جميل لريادة 
الأعمال ومق‌سس حاضنة الأعمال بالجامعة الأمريكية بالقاهرة (طها ۷۵۲۷۲۵ ۸۱) وأحد 
مؤسسي جمعية نهضة المحروسة, والذي لولا تشجيعه ومساعدته المستمرة لما كتب 
لهذا الدليل أن يرى النور. 


إلى صديقي إيهاب عبده, آول من علمنى عن عمل الجمعيات الأهلية. والممُلهم الحقيقي 
لعمل الكثير من الشباب في المجال الآهلي» ومؤسس جمعية فاتحة خیر ونهضة 
المحروسة. والاتحاد النوعي للجمعيات الأهلية الشابة. وفريق آنا مصري. 


كل الشكر لايكفي لمن ساعدوا في خروج هذا الدليل بصورته هذه؛ وبالأخص رشا الجوهري 
لمشاركة خبرتها التنفيذية في العديد من الشركات العالمية مع فريق نهضة آلمحروستة. 


والتي آرشدتنی کثیراً سواء عمليا أو بخصوص هذا الدليل. 


كما أوجه الشكر لكل من عامر سليمان؛ المسئول القانوني بنهضة المحروسة لمراجعة 
الأجزاء القانونية في هذا الدليل وأيضآً التدقيق النحوي والاملاتي. وتامر مصطفى؛ 
المدير المالي والإداري بنهضة المحروسة لمراجعة الأجزاء المالية والمحاسبية, وعمر 
ربيع. مسئول المشروعات المحتضنة بنهضة المحروسة لمراجعة محتوى الكتاب والصياغة 
اللغوية طوال فترة إعداد هذا الدليل. 


جاكي كميل 
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دليل مت 


لي الشرف وغاية السرور بأن آشترك في تقديم هذا الكتاب القیم إلى كل من يرغب في 
تأسيس أو إدارة جمعية لا تهدف إلى الربح بل إلى جماعة ترمى إلى إسعاد مجموعة من 
البشر. فلو كنت قد اقتنيته عندما [نتخبّت رئيساً لجمعية الصعيد للتربية والتنمية عام ۱۹10 
والتی تأسست عام ۱۹۶۱ لکانت قد أصبحت من أقوى وأجدى جمعيات مصر ذلك لأنه 
يصاحب كل من المؤسس والمدير التنفيذى أو أي مسئول فيها في كل خطوات مسارها 
في بنائها وإدارتها وحل مشاكلها بروح التطوع مهما كانت وظيفتة ومسئوليته. 


يُطرح هذا الدليل كمبادرة لدعم المؤسسات المجتمعية للقيام بخورها و تأدية مهامها 
باستخدام أحدث طرق و أساليب الإدارة بدثا من بناء الفرق, إدارة المشاريع و البرامج 
المدتلف ة, مروراً ببناء شبکات قوية من الداعمين لثقافة و قيم المؤسسة و إداراتها 
المالية. 


ونری أن نؤكد هنا على وجه الأخص على مفه وم آلتط وع وروح العمل آلجماعي التي 
یّيني علیها کل مشروع [جتماعي ناجح. فروح التط وع نفترض أن توجد في کل مسئول أيا 
كانت وظيفته أو آجره فهی تحرك آسمی واعمق ما پحرك طاقاته آلانسانية, فلا پُشتری 
بالتالي بأي غرض سوی خدمة الإنسان المحتاج خيراً له أو حق مشروع وخلافه. أما الروخ 
الجماعية فتجعل من آي مجموعة قوة متناسقة نشطة تلتحم من اجل هدف واحد. 


ولا یمکننا أن نذكر هذا الدليل القيم دون أن نذكر إخلاص الأستاذة جاكلين كميل و مجهودها 
الرائع في تضمين كل تلك المعلومات في هذا الدلیل, ومن واقع خبرتها المتأصلة التي 
أمتدت لأكثر من عشر سنوات, لذا ترشح دليل [دراة المنظمات الأهلية لكل من يسعون 
لبدء أو تطوير نشاطهم لخدمة المجتمع لدوره كأداة تساعدهم على تحقيق آهدآفهم؛ 
وسأهدي شخصياً نسخة منه لجميعة الصعيد للتربية والتنمية. 


آمین 


اس 


آلمق‌سس الثاني لجمعية الصعيد للتربية والتنمية (1970- 
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عن مؤلفة هذا الدلیل 


جاكي كميل هي أحد رواد العمل الأهلي وممارسي العمل التنموي في مصر 
وهي المدير التنفيذي لجمعية نهضة المحروسة. أحد الجمعيات الأهلية الرائدة في 
مجال الريادة المجتمعية وتنمية المجتمع في مصر. 


تحتضن جمعية نهضة المحروسة المبادرات المجتمعية الناشئة في مراحلها المبكرة 
وتوفر لها الدعم الفني والمالي للمشاركة في حل تحديات التنمية في مصر. على 
مدى السنوات الثمان الماضية شاركت جاكي كميل في بناء الجمعية وتطويرها من 
جمعية صغيرة ناشئة لواحدة من الجمعيات الأهلية الرائدة التي تعمل في مجالات الريادة 
المجتمعية والتدريب والتوظيف وتمكين الشباب في مصر. وقد شاركت جاكي كميل 
بشكل كبير في تصميم وإدارة حاضنة الاعمال بالجمعية والتي تخدم المشاريع والمبادرات 
المجتمعية الناشئة في مصر وتوفر لهم الإرشاد والتدريب والدعم الفني وبناء القدرات 
المؤسسية. وتؤثر برامج جمعية نهضة المحروسة والمبادرات المجتمعية المحتضنة بها 
على حياة أكثر من 0۰,۰۰۰ مستفيد سنوياً. حيث تحتضن الجمعية حالیاً ما يزيد عن ۳۰ مشروع 
ومبادرة مجتمعبة, وتعمل مع ما يزيد عن ۶۰ شريك دولي ومحلي لتنفيذ برامج تنموية 
في العديد من القطاعات في كافة أنحاء مصر. وتعمل الجمعية آيضا علي رفع قدرات 
المنظمات الاهلية المحلية من خلال العمل المشترك لتنفيذ برام جح تنموية لاستهداف 
تحديات مجتمعاتهم المحلية وخاصة لمساندة الفثات الأكثر احتياجا من آلشباب والمرأة 
وقاطني المناطق المهمشة. 


انضمت جاكي كميل لجمعية نهضة المحروسة في عام ۲۰۰۷ كمدير لأحد آلبرآمج الرائدة 
في مجال التعليم والتوظيف. ويهدف إلى سد الفجوة بين مخرجات التعليم وسوق 
العمل في ستة بلدان. ويعد هذا البرنامد واحداً من أفضل الممارسات المبكرة في 
استهداف تشغيل الشباب عن طريق سد الفجوة في نظام التعليم الرسمي. وقبل ذلك, 
عملت جاكي نائباً لرئیس مشروع الكتاب القومي بأكاديمية تطوير التعلیم. وهوبرنامج 
طموح لوضع مكتبة في كل مدرسة حكومية في مصر من خلال شراكة بين الجهات 
الحكومية ودور النشر الخاصة وعدد من منظمات المجتمع المدني. وقد نجح البرناامج 
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عن مقلفة هذا الدلیل 





في آنشاء مکتبآت كاملة في جمیع المدارس الحكومية في مصر. قبل ذلك عملت 
جاکي كمديرة مشاريع ومدربة في العديد من المشاريع التنموية المحلية والدولية 
في مصر في مجالات التعليم والتدريب والتوظيف من خلال معهد التعليم الدولي (۶) 
ودا للاستشارات. 


تم اختيار جاكي كميل للعديد من البرامج القيادية والريادية الدولية لرؤاد المجتمع المدني. 
ففي عام ۲۰۱۱ تم اختيارها كزميل بجامعة ستانفورد من خلال برنامج لقيادات المجتمع من 
البلدان النامية. وفي عام ۳۰۱۱ أيضاً تم اختيارها للانضمام لبرنامج زمالة منظمات المجتمع 
المدني بصن دوق النقد الدولي والبنك الدولي, لتمثيل المجتمع المدني من مصر 
والمنطقة في الاجتماعات السنوية لصندوق النقد الدولي والبنك الدولي. وفي عام 
۳ تم اختيارها كزميل في الجولة الافتتاحية لبرنامج قيادات المرأة في العمل العام 
في جامعة ويلسلي الامريكية, ويهدف هذا البرنامج إلى النهوض بالمرأة إلى مواقع 
الريادة في المجتمع في جميع أنحاء العالم. 


وتقوم جاكي كميل بمساندة العديد من المؤسسات والمبادرات المصرية والإقليمية للتعليم 
والتوظيف والريادة المجتمعية. ففي عام ۰۳۰۱۰ آنضمت لعضوية المجلس الاستشاري 
الاستراتيجي لكلية التعليم المستمر بالجامعة الأمريكية بالقاهرة. وتقلدت رئاسة المجلس 
بين عامي ۰۲۰۱۶-۲۰۱۲۳ وهي ایضاً مُقيم ومدرب لمسابقة معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا 
لريادة الاعمال بالعالم العربي والعديد من المسابقات والمبادرات المحلية لتشجيع ثقافة 
الريادة المجتمعية. وهي أيضا من المحاضرين والمتحدئین حول قضایا الريادة المجتمعية 
والشباب والمشاركة المدنية في العديد من فعاليات المؤسسات المحلية والدولبة, مثل 
معهد بروكينغز وصندوق النقد الدولي والبنك الدولي والبنك الأوروبي للإنشاء والتعمير 
والمنتدى الألماني الدولي ومنتدي الريادة المجتمعية. 


حصلت جاكي كميل على درجة الماجستير في إدارة الاعمال من كلية ماستريخت للادارة 
بهولندا وشهادة البكالوريوس في التجارة الخارجية وإدارة الأعمال شعبة اللغة الإنجليزية 
من جامعة حلوان في مصر. 
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دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 





يقدم هذا الدلیل آداة لمعاونة المسئول عن الادارة في الجمعيات الأهلية وخاصة حديثة 
النشأة او التي تسعی إلى هيكلة عملياتها والنمو. كما قد يستفيد منه اعضاء مجلس 
الإدارة أو مديري المشروعات او کل من يفكر في تأسيس جمعية أهلية جديدة. 


يركز هذا الدليل بشكل عام على «الجمعيات الأهلية» غير الهادفة للربح ولكن كثير من 
المعرفة الموجودة هنا تصلح للاستخدام سواء في المؤسسات الأهلية أو في المشروعات 
المجتمعية. ينظر هذا الدليل للجمعية الأهلية من مختلف الأركان الخاصة بنشأتها وتطوره 1 
وتأدية عملها والبيئة التي تعمل بها. ويفصل هذا الدليل كل هذه الارکان بطريقة تساعد 
الممارس على ادراتها بشكل فاعل. 


المعلومات الموجودة في هذا الدليل هي نتاج خبرة الكاتب في العمل في مجال 
التنمية والقطاع الأهلي من خلال العديد من الأدوار سواء من ناحية إدارة المشروع 
والجهات الممولة وإدارة الجمعيات. الكثير من هذه الخبرات تطورت من خلال إدارة جمعية 
نهضة المحروسة وهي من أكثر الجمعيات الأهلية تميزاً. يرجع هذا التميز لفريقها المميز 
من الأعضاء المتطوعين والعاملين بالجمعية والذين نجحوا على مدى أكثر من عقد في 
بناء هيكل موسسي قوى ومستدام وفي احتضان وتنفيذ اكثر من ۱۰۰ مشروع مجتمعي 
والذين يؤثروا في حياة مايزيد عن 0۰,۰۰ مستفيد سنويا. 


المنطق المتبع في هذا الدليل: يتكون هذا الدلیل من خمسة اقسام؛ في القسم الأول 
نتعرف على كيفية وضع حجر الاساس للجمعية. وهنا ندرس كيفية وضع رؤية طويلة 
المدى وتحديد قيم وثقافة الجمعية. و هي الاسس التي تحدد وترشد الجمعية في 
كل ماتقوم به من اعمال وتتخذه من قرارات. بعد ان يكتمل وضع آساس الجمعية نكون 
قادرين على البدء في تنفيذ البرامج والعمليات المختلفة داخل الجميعة. 

ويختص القسم الثاني من الدليل بدراسة كيفية إدارة العمليات والموارد داخل الجمعية 
بصورة مفصلة بما يشمل إدارة البرامج والماليات والعاملين. هذا القسم هو اكبر أقسام 
الدليل حيث حاولنا ان نتطرق إلى كل التفاصيل الخاصة بالعمليات واعطاء امثلة لتوضيحها 
قدر المستطاع. 


مع بدء العمليات تبداً الجمعية في بناء علاقات بجهات واشخاص مختلفة. ويفصل القسم 


الثالث من هذا الدليل علاقات الجمعية المختلفة بما فيها علاقتها مع الجهات الحكومية 
والجهات الممولة وكذلك علاقتها مع مجلس الادارة. والمتطوعين والمستفيدين. 
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القسم الرابع یهتم بكيفية تنمية موارد الجمعية والتأكد من آستمراریتها ونموها بطريق ة 
سليمة فنتعرف في هذا القسم على كيفية آلتحول من جمعية معتمدق اعتماد كلي 
على المتطوعين إلى جمعية لديها عاملين دائمین, وكيف نأخذ القرار في تعيين اول 
موظف, كما نتعرف على كيفية وضع الهياكل والنظم داخل الجمعية كيفية تطويرها. كما 
نتعرف على كيفية عدم الوقوع في خطأ الاعتماد على الممولين وكيف نصبح مؤسسة 
مجتمعية مستدامة. سيعرض هذا الباب آيضاً كيفية تطوير الصف الثاني لفرق الجمعية 
المختلفة, وآخيراً كيف نعف عن الجمعية وعملها. 


اما الباب الخامس فيقدم موارد ونماذج مفيدة للممارسين في الجمعية. 
كيفية استخدام هذا الدليل: يمكن استخدام هذا الدليل بأربعة طرق مختلفة: 


© [ذا كان القارئ يفكر في تأسيس جمعية جديدة فهذا الدليل سوف يساعدك على 
فهم المراحل المختلة لنمو الجمعية بداية من مرحلة التأسيس ومرورا ببناء القدرات 
المؤسسية للجمعية وحتی آلوصول إلى مرحلة النمو والاستدامة. ونرجو ان يكون 
هذا الدليل بمثابة خارطة طريق لتأسيس الجمعية على أسس سليمة وادارتها 


و لو كان قارما الدليل يعمل بالفعل على إدارة جمعية قائمة, فهذا الدليل يمكن 
استخدامة كمرجع لارشاد الممارس في اتخاذ قرارات معينة خلال رحلة بناء ونمو 
الجمعية. فقد يساعدك مراجعة بعض الاقسام أو الابواب الخاصة بالمرحلة التي تمر 
بها الجمعية أو القرار الذي انت بصدد اتخاذه. 


0 كما يمكن ان يكون هذا الدليل مصدر الهام لتغيير طرق العمل أو الإدراة داخل 
الجمعية او استحداث اسالیب جديدة تساعد الجمعية في آلوصول إلى اهدافها او 
مجرد وسيلة للتأكد اننا على الطريق السلیم. 
واخيراً يمكن استخدام هذا الدلیل كمادة تدريبية حول إدارة الجمعيات الأهلية في 
مطر. 
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| دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير الهادفة للربح 





القسم ب 


بناء اساس قوي قادر على الاستمرار 


في هذا القسم سوف نتعرف على كيفية وضع حجر الاساس الجمعية غير 
الهادفة للربح. هذا القسم في منتهی الأهمية. بعض مؤسسي الجمعی ات 
غير الهادفة للربح يتجاهلون هذا الجزء تماماً ويعتبرونه جزء نظري لا أهمية 
له ويهتمون فقط بالتنفيذ, والبعض الآخر يقضى وقت طويل جداً في وضع 
الأساسات والتفاصيل الخاصة بها لدرجة أنهم بعد أن ينتهوا من وضعها تکون 
غير مناسبة للفترة الزمنية التي يبدأوا فيها التنفيذ الفعلي. 


من خلال الثلاث آبواب القادمة. سنعمل على التعرف على الأركان الهامة في 
وضع الآساس والتعرف على أهميتها وارتباطها الوثيق بكل مآ سيحدث في 
الجمعية على مرالسنين. 





دلیل [دراة آلجمعیات الآهلية غير الهادفة للربح 


| الباب الأول: وضع رؤية طويلة الأمد 


الرؤية ببساطة هي «الحلم» الذي يتمنى المؤسسون تحقيقه من خلال عملهم. هي 
المستقبل الذي يتمنوا أن يعيشوه أو يعيشه أولادهم. هذا «الحلم» بعيد المنال لن 
يتحقق على المدى القصير ولكن يمكن الوصول إليه من خلال عدة طرق مع العلم بأن 
اختيار الطريق للوصول إلى هذا الحلم يعد رسالة الجمعية و هو ما سنتطرق إليه في 
الفقرات القادمة. ومن خصائص الرسالة انها تون «الرؤية» التي يسعى المؤسسون 
إلى آلوصول إليها من خلال عملهم وحياتهم. 


A‏ نلاحظ في هخه الرؤى كل ما تطرقنا إليه أعلاه في آنها أحلام صعبة 


المنال يمكن الوصول إليها من خلال عدة طرق طويلة الأم د 





بالإضافة لرؤية الجمعية للمستقبل الذي تسعی إلى تحقيقة, بعض الجمعيات تضع «رؤية 
داخلية» لحلمهم لهذه الجمعية ومايريدون ان تصبح عليه على المدى الطويل. فمثلا: 


© أن نكون من أكفء الجمعيات التي تعمل على مكافحة مرض × في مصر 
© أن نكون من أكبر حاضنات رواد الأعمال في محافظة الاسكندرية 


© أن نكون من أفضل الجمعيات لتوفير القروض متناهية آلصغر لاصحاب الأعمال الصغيرة 


ونلاحظ هنا آن التركيز على وضع الجمعية الذي نسعى للوصول إليه في مجالنا. 
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آلباب الأول: وضع روية طويلة الأمد 


| من أين تأتي کل جمعية بالروية آلخاصة بها: 


توجد مصادر كثيرة للرؤى الخاصة بالجمعيات آهمها على الاطلاق شغف 
الموسس/آلموسسین؛ فعلی سبيل المثال قد یکون المؤسس من آلمهتمین 
جدا بالتعليم لسبب أولآخر ویقرر هو ومجموعة من أصدقائه آلمهتمین بنفس 
[ ۰ .۰ ۲ .۰ إنشاء ۲ oe‏ »وه ۱ | حل اکل لآ ل في مطر. 


قدتنبع ال روي أيضاً من المشاکل التي نقابله ا في مجتمعاتنا أو حیاتنا 
الخاصة. فقد یکون المؤسس على دراية بأحد المش کلات كمشكلة البطالة أو 
عدم ملائمة مهارات آلشباب من خريجي الجامعات لمتطلب آت الوظائف آلمتادة 
في سوق العمل فتنم و لدیه الرغبة في [یجاد حل جذری لهذه المشكلة. 


يعد في بعض آلحالات آلتعرض لخبرات حياتية معينة مصدر آخر للرؤى. 
هذه الخبرات قد تكون ايجابية, مثل التعلم أو العمل ببلد متقدم, أو سلبية, 
كالفشل في إنشاء شركة ناشئة وتكون هذه الخبرات حافز للمؤسس أن 
يحاول إفادة أكبر عدد ممكن من الخبرات الإيجابية أو حماية أكبرعدد 
ممكن من الوقوع في نفس الأخطاء أو المشاكل التى واجهها وهو 
يحاول إطلاق شركته الناشئة. 


| كيف يسعى المؤسسون للوصول إلى رؤيتهم - الرسالة: 


الطريق الذي يختاره المؤسس/ون للوصول إلى رؤاهم هو ما نطلق عليه «الرسالة». 
فإذا أخذنا على سبيل المثال الرؤية الخاصة بالقطاع الأهلي: قطاع أهلي فقال وكفء 
وقادر على حل مشكلات مصر. يمكن الوصول إلى هذه الرؤية من خلال عدة طرق, منها 
على سبيل المثال: تنمية قدرات الجمعيات غير الهادفة للربح من خلال برامج رفع كفائة 
العاملين بالتنمية. هناك طريق آخر يمكن انباعه ویک ون من خلال العمل على تشبيك 
الجمعيات غير الهادفة للربح تحت مظلة اتحاد مثلاً للاستفادة من خبرات بعضهم البعض أو 
للتشبيك في تنفيذ مشاريع معينة أو لتنمية مواردهم المالية, وهكذا. ويمكن اتباع طريق 
ثالث للوصول لنفس الرؤية ويتمثل في عمل مسح لجميع الجمعيات العاملة في مجال 
معين وعمل خريطة إلكترونية تسهل الوصول إلى هذه الجمعيات مهما صغر حجمها . 


الرسالة هي الطريق المختار لتحقيق الرؤية ك 
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ليل [دراة آلجمعیات الأهلية غير الهادفة للربح 


٤ 0 





ا كيف نضع رؤية دائمة/ المدی آلطویل/ وذات معنب 


تتصف الرؤي ذات المعني والقابلة للااستمرار بالخصائص التالية: 


۳ 
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تركز على المستقبل: الرؤى الفعالة تصف المستقبل الذى نسعی للوصول 
إليه. كما آنها تصف المنظور الكامل للجمعية. 


واضحة: لابد أن تكون الرؤية واضحة وسهلة الفهم حيث سيساعد هذا 
الأجيال المتعاقبة على الجمعية في اتخاذ القرارات وتخصیص آلموارد كما 
آنها تحدد البرامج الاستراتيجية التى ستسعی الجمعية لتنفيذها للوصول 
إلى أهدافها. كما يسهل وضود الرؤية الاتفاق على ماهو مهم وماهو 
خارج نطاق عمل الجمعية. 


وثيقة الصلة بعمل الجمعية: لابد أن تكون الرؤية الموضوعة ملائمة للجمعية 
وامكانيتها وقدرتها كما ينبغي أن تلائم الوقت الذى نعيش فيه. 


مقترنة بهدف/بسبب: تعطى الرؤى الجيدة معنى للعمل الذي يقوم به كل 
من له صلة بالجمعية. وعلى عكس الشركات الهادفة للربحء لا ينبغي أن يكون 
المعنى أو الهدف هو التفوق على المنافسين أو أن نصبح أكبر جمعية في 
القطاع الأهلي على سبيل المثال. فيجب أن نتذكر دائما أن القطاع الأهلي 
لا یوجد به منافسة بالمعنى المعروف لدى الشركات وأن تكامل منظمآت 
المجتمع الأهلي يثري جميع العاملين به ويعم بالفائدة على بلادنا مما 
يساعدنا جميعاً على الوصول إلى أهدافنا. 


تتسم بالتحدي: يجب أن نتذکر, ونحن نضع الروية, إنها الحلم الذي نرجوه 
والمستقبل الذي نسعى إليه وعليه لا يجب أن تک ون الرؤية سهلة المنال 
في وقت قصير. فيجب عند وضع الرؤية الأخذ في الاعتبار أن الوصول إلي 
هذه الرؤية سيتطلب من الجمعية والعاملين بها المواظبة على بناء القدرات 
والتعلم والتطلع إلى الأفضل. 


منفردة/مميزة/مختلفة/فريدة عن الرؤى الأخرى: إذا كنا نريد ان نكون مميزين 
فيجب أن نضع رؤية تختلف عن من حولنا. كثير من المؤسسون يستسهلون 
اقتباس ری منظمات أخرى .. الاقتباس لا يصنع التميز 





آلباب الأول: وضع روية طويلة الأمد 


| ماهي آهمية وضع الروية وتحدید آلرسالة 


كه و الأمل في 


لل تحديد مهارات 
1 رکز وخلفيات ا( ۰ 


تم ۳ 
سیب للمستقبل 
متی نقول "لا" 


8 دك ممصم 


المساعدة في 


عملية اتخاذ القرار 
۳۹ 
/ 0 ا 


1 معنی 
اصطفاف الجميع 
حول نفس ةا و العام امین 


س 


يهتم المؤسسون بوضع الرؤية وتحديد 
الرسالة لكل أو كثير من الأسباب الآتية: 





© تحدد الرؤية والرسالة اتجاه الجمعية وتساعدها على التخطيط للمستقبل 

مثال: أذا كانت الرؤية الخاصة بالجمعية هي «القضاء على فيروس الكبد الوبائى سي 
في مصر بحلول عام ۲۰۳۰» والرسالة للوصول إلى هذا هي «العمل مع المستشفيات 
الحكومية لبق اف الإصابة داخل المستشفيات» فسيكون من ضمن ما سنخطط للعمل عليه 
مثلاًء برامج لرفع كفائة الاطباء والممرضين وتعریفهم بسبل التعقيم ومنع آنتشار العدوى 
من مريض إلى آخر. كما قد تضم البرامج التي نعمل علیها, تزويد المستشفيات بأجهزة 
التعقيم الحديثة والمواد الصالحة للاستعمال/للاستهلاك. كما سيكون [برآم بروتكول تعاون 
مع وزارة الصحة في غاية الأهمية لإضفاء الشكل القانوني لعمل الجمعية. 
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دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 





® المساعدة في عملية اتخاذ القرار 
تساعد الرؤية والرسالة آلوآضحتین في عملية اتخاذ القرار. فعلی سبیل المثال مهن هم 
آلشرکاء الذين سنعمل معهم, وأي تمویل نقبل وأين ینفق» وهكذا.. 


© تحدید مهارات وخلفیات الأشخاص آلذین سیتم توظیفهم أو ترقیتهم 

إذا كانت روية الجمعية كما ذکرنا هي القضاء على فیروس سي في مصر بحلول عام 
۳۰ فستحتاج هذه الجمعية إلى فريق ذو خلفيات ومهارات معينة. فمثلاً لابد آن يكون 
هذا الفريق ذو خبرة في مجال الطبء قادر على التعامل مع الجهات الحكومية. ولديه 
خبرة في العمل على الأرض في الأماكن المستهدفة وهكذا. 

تحديد آلمهارآت والخلفيات المطلوب تواجدها في الفريق تساعد الجمعية في عملية 
اختيار وتعيين الفريق. كما يساعد وضوح هذه الصفات في ذهن المؤسسين/ المديرين 
على تحديد من من العاملين يستحق الترقية أو أخذ أدوار قيادية. 


© تحديد الآنشطة والبرامچ التی تعتبر خارج نطاق آهداف الجمعية (متى نقول «لا») 

فمثلاء معنی أننا في مجال الصحة لا يعنى هذا أن كل البرامج الخاصة بالصحة داخل نطاق 
عملنا. فإذا عرض على الجمعية الحصول على تمويل لبرامچ خاصة بصحة الأم والطفل 
يجب أن ترفض الجمعية مثل هذا التمويل وبالطبع يكون الدعم للبرامج التي هي خارج 
مجال الصحة أولي بالرفض بدون تفكير. تعرف الجمعيات التى تقبل كل التمويل المقدم 
إليها بإسم «الجمعيات المدفوعة/الموجهة بالمانح» 0103112210100 donor driven‏ وهی 
التي تغير اتجاهها بتغير المانحين لأولويتهم في التمويل. وهؤلاء هم من يتاجرون 
بقطاع أعمال التنمية ]09۷6۱00۳06۲ the business of‏ حيث يكون الدافع الأساسي لهم 


هو التمويل وليس الوصول إلى رؤاهم. 


© تحديد الأولويات ودعم عملية التخطيط 
حيث أن موارد الجمعية في أغلب الأحيان تكون أقل بكثير مما تحتاج اليه لتغطية تكاليف 
كل ما تسعى للوصول إليه. فيجب علينا تحديد أولوياتناء فمثلاً إذا كان هناك محافظات 
نشب الإصابة فيها أعلى من غيرها فتكون هذه المحافظات ضمن أولاوياتنا ومنها نخطط 
كيف سنتوسع إلى المحافظات الأخرى. 


© تقديم معنى ومصدر إلهام للعاملين 

تجذب الرؤية والرسالة الأشخاص المهتمين بنفس الأهداف والذين لديهم شغف للوصول 
إلى نفس الحلم والمستقبل. ویک ون هذا المعنى والإلهام من أهم أسباب جذب 
المتطوعين واستمرار العاملين في الجمعيات الأهلية في وظائفهم حيث يؤمنون بأهمية 
القضية التى يسعون إلى حلها. 
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آلباب الأول: وضع روية طويلة الأمد 





© المساعدة على اصطفاف آلجمیع حول نفس الأهداف 

عندما نختار موظفین/متطوعین بمهارات وخلفیات متوافقة ولدیهم شغف للوصول إلى 
نفس اله دف يساعد هذا الجميع في أن یکون وا فریق واحد قادر على حل صراعاته 
الداخلية. والاصطف اف حول نفس آلهدف. سنتطرق لذلك أكثر في الباب القادم الخاص 
بالقيم. 


© الإتيان بالتغيير والأمل في المستقبل 
الرؤية والرسالة الواضحتان تساعدان في مراحل التغيير التي تمر بها الجمعية. ومن 
ضمنها انتخاب أعضاء جدد لمجلس الادارق, تغيير الإدارة التنفيذية, وهكذا. 


النقاط الرئيسية في هذا الباب 


# الرؤية هي «الحلم» الذي يتمنى مؤسسي الجمعية تحقيقه من خلال 
عملهم. وقد تكون مبنية علي شغف شخصي لهم أو مشاكل مجتمعية 
يلمسونها أوخبراتهم الحياتية, ومنها تنبع رسالة الجمعية وهي التي تحدد 
الطريق للوصول إلى هذا الحلم. 

# تنصف الرؤى ذات المعني والقابلة للاستمرار بآنها فريدة ومميزة ومقترنة 
بهدف واضح وتركز على المستقبل وتتسم بالتحدي. 

# تتجلى أهمية الرؤية في إنها تساعد الجمعية على تحديد اتجاهها والتخطيط 
للمستقبل وتحديد الأولويات واتخاذ القرار وكذلك تحديد الأنشطة والبرامج 
واختيار فريق العمل المناسب. 


7# تجذب الرؤية والرسالة الأشخاص (المتطوعين أوالعاملين) المهتمين بنفس 
الأهداف والذين لديهم شغف للوصول إلى نفس الحلم والمستقبل. هل تري 
أن الرؤية الخاصة بجمعيتك واضحة وفقالة في جذب المتطوعين والعاملين 
نحو هذا الهدف؟ ماهي العناصرالتي تعتبرها من اهم اركان الرؤية والرسالة 
الخاصة بجمعيتك؟ إذا كنت لا تعتقد ان الرؤية والرسالة تساعدانك في جذب 
المتطوعين والعاملین, كيف يمكنك تغيير هذا؟ 
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دلیل [دراة آلجمعیات الآهلية غير الهادفة للربح 


| [لباب الثاني: تحدید القیم لتمهيد آلطریق 


تعاملاتها. كما آنها الصفات التي ترغب الجمعية أن تعرّف أو توصف بها. تنبع القيم من 
القناعات الشخصية المو‌سسین والعاملین بالجمعية. 


| ماهي آهمية تحدید القيم آلخاصة بالجمعية 


تساعد القيم المنظمة 
في اتخاذ الكثير من القرارات 





اختيار العاملین أو المتطوعین تحدد القیم شخصية آلمنظمة وتساعد 
التي ستقوم آلمنظمة باختیارهم عملائها على اختیار التعامل معها من عدمة 


تهتم الجمعیات بتعریف القیم الخاصة بها لعدة آسباب من ضمنها: 
© تساعد القيم الجمعية في اتخاذ الكثير من القرارات 
فعلى سبيل المثال قد تختار الجمعية ان تكون ملتزمة بالمسؤلية المجتمعية. وعلى هذا 


الأساس قد ترفض التعامل مع بعض الشركات التي لا تراعي مسئوليتها المجتمعية تجاه 
المجتمعات التي تعمل بها ولا يهمها مثلاً تدمير البيئة في سبيل تعظيم أرباحها. 
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آلباب الثاني: تحدید القيم لتمهید الطریق 


© تحدد شخصية الجمعية وتساعد عملائها على آختیار التعامل معهاً من عدمه 

فمثلاً الجمعيات التي تلتزم بقبول الآ خر وتعتبر الاختلاف مصدر من مصادر الثراء. تشجع هذه 
الجمعیات ال شخاص المؤمنون بنفس القيم أن یتعاما وا معها والعکس صحيح. فالأشخاص 
آلذین یجدون في الاختلاف تهديداء ببتعدون عادة عن التعامل مع تلك الجمعیات. 


© اختيار العاملين أو آلمتطوعین الذين ستقوم الجمعية بتعینهم 

أن العاملين في الجمعية آو المتطوعين بها هم من یمثلونهاء وإذا كانت الجمعية تريد فعلاً أن 
تفغل القيم التي تضعها في لوائحهاء فلابد أن تختار موظفين ومتطوعين ملتزمين بهذه القيم 
ويحيونها ويطبقونها في كل تعاملتهم أو على الأقل مستعدون لتطويرها بداخلهم ولديهم 
الاستعداد لهذا. على سبيل المثال: إذا كانت من ضمن قيم الجمعية روح المبادرة أو الاستباقية / 
الفاعلية فيجب أن يتحلى العاملون بهذه الصفات فنجدهم ليسو فقط يأخذون المبادرة في حل 
المشاكل الخاصة بعملهم بل ويأخذونها أيضاً في محاولة لحل المشاكل الخاصة بمجتمعاتهم. 


| كيف تضع القيم الخاصة بمنظمتك؟ 


كثير من مؤسسين الجمعيات الأهلية على دراية بأهمية وضع القيم الخاصة بالجمعية. 
ولكن يعتقد البعض أن وضع القيم هو عبارة عن اختيار بعض القيم وكتابتها في اللوائح 
الخاصة بالجمعية وقد يذهب البعض لكتابتها كشعارات في مقر الجمعية. تعتقد تلك 
الجمعيات أنها بهذا قد وضعت القيم الخاصة بها ولكن يبقى السؤال الأهم. هل يعيش 
هؤلاء هذه القيم في تعاملاتهم اليومية وهل يؤمن بها كل من في الجمعية؟ 


أورد جيم كولينز في مقالته «محاذاة الفعل والقيم ذع772111 250 Acti‏ igningاA»‏ أن آلقيم 
لا «توضع» ولكن يتم اكتشافها. تقع كثير من الجمعيات في خطا «اختيار القیم الخاصة 
بها» ومحاولة موائثمتها مع منظمتهم؛ ولكن القيم ليست مقاس واحد يناسب الجميع. 


إذا كيف نكتشف القيم الخاصة بمنظمتنا؟ وضع كولينز تدريب آسماه «تدريب مجموعة مارز» 
.Mars Group 6‏ يتلخص التدريب في الخطوات التالية والتي عند اتباعها تستطيع 
الجمعيات اكتشاف القيم الخاصة بهم: 


قم باختيار من 0 آلی-۷ آشخاص ممن لديهم فهم حدسي للقيم التي تريد تضمينها في 
الجمعية. هولاء عادة مایکون وا من الموظفين أو المتطوعين المميزين ذوي الأداء الممیز 
كما أنهم يتمتعون باحترام زملائهم ومدرائهم. ولكن لماذا نبحث عمن لديهم «الفهم 
الحدسي»؟ لأن القيم لا يتم تركيبها في الأشخاص ولكنها تنتشر بينهم. وعلى هذا 
الأساس تكون هذه المجموعة هي مجموعة مارز الخاصة بمنظمتك والتي ستساعدك 
على نشر القيم التى تريدها وسط باقی الموظفين والمتطوعين. 
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دلیل [دراة آلجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 


أطلب من مجموعة مارز آن تقوم بکتابة القيم التي یعتقدون انها قيم الجمعية, ثم 
اسآلهم هذه الاسئلة لكل من القيم التي قآم وا بکتابتها: 


© هل تعتبر هذه القيم أساسية بغض النظر عما إذا كان الالتزام بها یکافما أم (1؟ 

© إذا استيقظت غدا ووجدت لديك الكثير من المال الذي يكفيك مدى الحياة. هل 
ستظل ملتزم بهذه القيم ؟ 

© هل تتخيل/تعتقد أن تظل هذه القيم بنفس الأهمية بعد ٠٠١‏ عام؟ 

© هل تريد أن تظل الجمعية ملتزمة بهذه القيم حتى ولو أصبح الالتزام بها عائق 
للجمعية ؟ 

© اذا أنشأت شركة او جمعية جديدة تعمل في مجال آخر تماماء هل ستكون تلك 
القيم من التى ستلتزم بها في تعاملاتك في الجمعية الجديدة؟ 


الثلانة أسئلة الأخيرة (0-۳) محورية حيث آنها تفرق بين القيم والاستراتيجيات ( القيم ثابتة 
مهما مر الزمن أو تغيرت العوامل التي تؤثر على الجمعية سواء الداخلية أو الخارجية, آما 
الاستراتیجیات فيجب أن تتغير مع الوقت لتلائم احتياجات الجمعية). وعليه فإذا كانت الإجابة 
بنعم على هذه الاسئلة - فاعلم أنك توصلت للقيم التى ستحدد شخصية الجمعية. 


التمكين 


المبادرة 
الشفافية والمسائلة 
جه 
0 


تقدير التنوع 
2 أمثلة للقيم التى 


8 وي 


ar 





احترام 
تؤمن بها الجمعيات وقبول الآخر 
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الباب الثاني: تحدید القيم لتمهید الطریق 


| كيف نرسخ القيم في تعاملاتنا وعملنا 


© يجب أن تکون القيم واضحة ومعروفة للجميع فلابد أن تکون هذه القيم مکتوبة في 
لوائح الجمعية وعروضها التقديمية )۰۲۵۳۵۲۲۵10 كما ينبغي أن تكون من ضمن الجلسة 
التوجيهية التي تنم عند تعيين أي موظف جديد أو انضمام متطوعين جدد. 


@© كن قدوة 62۳0۵۱6۶ رط ۱620: كثير من المديرين يطلبون ممن يعملون معهم اتباع 
قيم لا يتبعها المدير في أي من تعاملاتنه. كن واثق أن القيم التي لا تحترمهاء لن 
يحترمها مرؤوسوك. فالمدير الذي يكذب على من يتعامل معهم ويطلب ممن يعملون 
معه المصداقية فهو واهم. إذا آردت أن يكون من حولك لديهم مصداقية فيجب أن تكون 
أنت نفسك لديك نفس القيمة في كل تعاملاتك. 


© ألقي الضوء دائماً على القيم المتبعة كلما سنحت الفرصة. سواء في الاجتماعات 
الأسبوعية بالموظفين أو اجتماعات الجمعية العمومية, أربط دائماً بين ما تفعله الجمعية 
وماتؤمن به من قيم. فمثلاً لو تعمل الجمعية مع شريك معین, وضّح للعاملين معك, 
أنه عند اختيار الشركاء لابد أن تتسق قيمهم مع القيم التي تؤمن بها الجمعية. فإذا 
كان من ضمن القيم قيمة احترام الآخر وقبوله فلا يجوز لنا كجمعية ان نعمل مع من لا 
يحترمون حقوق الآخرين واختلافاتهم. 


© إجعل احترام القيم من اهم نقاط التقييم السنوي للعاملین, ضع احترام القيم 
ومعايشتها كأهم نقاط التقييم السنوي واجعل هذا واضحاً لموظفيك. إذا كان أحد 
الموظفين جیدجدا تقنياً ولكنه لا يحترم قيم الجمعية لا تضع هذا الموظف ضمن المميزين 
لديك. بعض الشركات والمؤسسات تأخذ من احترام القيم عامل أساسي لترقية أو فصل 
آلموظفین, ويذهبون بهذا إلى حد أن الموظف الكفء فنياً ولكن لا يحترم قيم الشركة 


© كافيء من يحترمون القيمء ليس من الضروري أن تكون المكافآآت مادية فقط. فإذا 
كانت ميزانيتك لاتسمح. فقم باطلاق مبادرة «موظف آلشهر» employee of the month‏ 
وهي ببساطة إعلان اسم الموظف الأكثر التزاماً بقیم الجمعية في عمله خلال الشهر 
في بريد الكترونى أو المجلة غير الدورية للجمعية أو في اجتماع الموظفین. 
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النقاط الرئيسية في هذا الباب 


7# القيم هي ما تؤمن به آلجمعية, وهي تنعکس وتؤثر علي طرق التعامل 
والسلوك الذي تتبعه في تعاملاتهاء وما ترغب الجمعية أن تع رف آوتوضف 
ب4. 

تنبع قيم الجمعية من القناعات الشخصية للموسسین والعاملین بالجمعية, 
وتساعدهم في اتخاذ العديد من القرارات. 


# من الضروري أن نرسد القیم في تعاملاتنا وأعمالنا آلبومية من خلال القدوة 
من الضروري أن نرسخ القيم في 9 ليومية من خلال القدو 
والالتزام. 


٠‏ هل قمت بتحديد القيم الخاصة بالجمعية؟ هل هذه القيم واضحة للجميع؟ 
يف يمكنك ان تجعلها [وضح وكيف تشجع الجميع على الالتزام بها؟ 


7# بعد كتابة قيم الجمعة, هل تعتبر هذه القيم أساسية بغض النظرعما إذا كان 
الالتزام بها لا یکافا؟ إذا اس تیقظت غداً ووجدت لديك الكثير من المال الذي 
يكفيك مدى الحياة, هل ستستمر في الالتزام بهذه القيم؟ هل تريد أن تظل 
الجمعية ملتزمة بهذه القيم حتى ولو أصبح الالتزام بها عائقاً للجمعية؟ اذا 
أنشأت شركة آو جمعية جديدة تعمل في مجال آخر تماما هل ستكون تلك 
القيم من التى ستلتزم بها في تعاملاتك في الجمعية الجديدة؟ 
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دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 


| الباب الثالث: ثقافة الجمعية 


تقافة الجمعية هي ببساطة الروح السائدة داخل الجمعية. هي الطريقة التی تقدم بها 
الجمعية نفسها لمن یتعاملون معها سواء من آلداخل او الخارج. 


| ماذا تعني کلمة «ثقافة الجمعية»؟ 


[ذا افترضنا أن الجمعية شخص والقيم (بمعناها الوارد بالباب الثاني) هي ما يؤمن به 
هذا الشخص وما يحدد له الصواب من الخطاًء فالثقافة هي شخصية هذا الشخص. فمثلا 
قد يكون الشخص مسئول اجتماعياً (قيمة) مرح أو جاد (ثقافة) المرح أو الجد في هذه 
الحالة صفات شخصية لهذا الشخص حيث آنهما من الصفات التى یعرف بها الآخرين هذا 
الشخص. 


ثقافة الجمعية هي مُجمع شخصيات من يعملون بها. فإذا نجحت في اختيار فريق 


متجانس 5017006160105 (ولاً يعنى هذا التنازل عن تنوع الفريق) فهذا يضمن أن تكون 
۰ ا || ۲ .۰ .۰ ۰ وه ! ۰ ۰ / ۰ ۷ ۲ ۳ 1 


ثقافة الجمعية هي أيضاً «القصة» الخاصة بالجمعية, التي يختار أعضاء الجمعية ال کلام 
عنها سواء داخل أو خارد المؤسسة. 


ثقافة الجمعي ة تعمل كأداة تنقيح وتصفية لكل من بتعامل ون مع الجمعية خاصة ممن 
سیقضون بها وقت طویل مثل الأعضاء. والعاملین, والمتطوعین وآلمستفیدین. فمن 
لیس لدیه نفس الثقافة لن یسعد بوجوده في داخل الجمعية والعکس صحیح, حيث أن من 
لدیهم نفس الثقافة یشعرون أن من ضمن الممیزات التي یحصل ون علیها في الجمعية 
هي وجودهم في مکان مشابه لهم. ویعطیهم المساحة لكي یکون وا على طبیعتهم. 


فيما يلي» سنعطي بعض الآمثلة للتقافات التي قد تسود داخل الجمعیات. وللایضاح 
نستعمل الصفة وع) 1: 
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الصرامة أو المرونة رسمي أو غير رسمي 
۷ :۷ ۳۱۱۵0۱0۱۲۷ 1-۱262 وواوزه 5 


تدرح صعودي آم نزولي نظام هرمي أم مسطح 
Top down vs. Bottom up‏ ۵۱ ۲ ۳۱۵۲ 


سياسة الثواب والعقاب أم سياسة 0 
التعلم من الأخطاء 


كل الأمثلة السابقة هي لثقافات تسود داخل 
الجمعيات. لا يفل أحدها على الآخرفي 
المطلق, ولكن مهم أن نختار الثقافات التي 
تناسب من نتعامل معهم ومجال العمل 
الخاص بالجمعية. فلا يُتوقع أن يكون مجال 
عملنا مثلاً في التنمية من خلال آلفن وأن 
تكون الجمعية ثقافتها الصرامة في التعامل 
أو الرسمية في مظهرها كل الوقت, كما أن 
العكس صحيح إذا كان أغلب تعاملنا مع جهات 
حكومية أو رسمية ا 
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| كيف نفهم الثقافة السائدة في آلجمعية 


يشبه البعض ثقافة الجمعية بجبل الجليد/التلح 71۳۵1000618 106 ويُجمع کثیر من هؤلاء 
على أن الثقافة هي: مایظهر من تصرفاتنا وکیف نقوم بعملنا. الثقافة مثل القپم لا يتم 


«اختيارها» ولكنها «تنبع» من القيم والتصرفات والميول الخاصة بالجمعية ومن يعملون 
بها. 


نوع القيادة 
طريقة اتخاذ القرارات 


الآشياء الجامدة Things‏ 


اختیارنا للمنطقة التي سیکون فیها مقر المؤسسة 
اختیارنا لانوان المكتب ونوع الأثات 

الاجهزة التي نستخدمها 

طريقة اللیس / زي العمل / القلیینل 

دیکور مقر العمل 





ا تقافة «آنا» آم «نحل» 


تتبع الكثير من الجمعيات الأهلية وحتى الشركات ثقافة ال «أنا» في تعاملاتها. وهي 
باختصار ثقافة الفردية. يهتم الأشخاص داخل تلك المؤسسات بمصالحهم الشخصية دون 
الالتفات لمصالح الآخرين ممن يعملون معهم. وقد يذهب البعض إلى حد عدم المبالاة 
بأذية الآخرين إذا كان هذا في صالحه. ولكن ما الذي يشجع مثل هذه الثقافة داخل 
المؤسسات؟ تنبع ثقافة «الأنا» من تصرفات المديرين/الرؤساء في الجمعية فإذا كان 
هؤلاء ممن ينسبون كل نجاحات الفرق إلى انفسهم. ويقدمون عمل مرؤوسيهم دون 
ذكر مجهودات المرؤوسين في تنفيذ هذه النجاحات. يتعلم من حولهم أن يفعلوا الشيء 
نفسه. تظهر ثقافة الأنا في أشياء صغيرة وبسيطة مثل استخدام كلمة «أنا» كثيراً في 
المحادثات أو المراسلات اليومية. 
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نقافة انا هي السبب الأساسي في انفراد بعض الأشخاض بالمعلوم ات وعدم مشارکتها 
مع من حولهم اعتقاداً منهم أن الجمعية بذلك ستظل دائماً في احتیاج [لیهم. وهي 
أيضاً السبب في أن كثيراً ممن یعملون في مثل هذه الجمعیات لا یعلم ون مرؤوسيهم 
خوفاً منهم أن يأخذ أحدهم وظائفهم. 


تنتشر ثقافة الأنا إلى حد التعامل مع العملاء أو المستفيدين. فالجمعيات التي لديها هذه 
قبول ما يقدمونه لهم من خدمات دون [بداء أي رأي أو مقترحات. 


وفي التعامل مع الشركاء. يكون التفكير دائما في تعظيم إستفادة الجمعية دون النظر 
لتعظيم استفادة الشريك بطريقة ممائلة. 


على عکس ثقافة «الآنا» يوجد ثقافة «نحن». وبدأت كثير من المنظمات محاولات تبنی 
هذه الثقافة لما لها من عائد مادي ومعنوي كبير على الجمعية. فثقافة ال»نحن» تشجع 
الجميع للعمل كفريق وبذل كل ما في الاستطاعة لإنجاح مجه ودات الفريق, متيقنين من 
أن الجميع سيقدر عملهم. 





تعليم اجيال واجيال 
من حديثي التخرح 


۰ آنفراد بعض 
آلاشخاص 
پالمعلومات 

آلجمیع على استعداد 

۰ على آلمستفیدین لمساعدة من حوله 

قبول ما يقدم 

لهم من خشدمات 
دون [بداء أى 
ریا 


فریق واحد كبير 
الاهتمام بحل 
المشکلة والتعلم 
منها للمستقبل 
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تتسم المنظمات التي لديها نقافة «نحن» بتعلی م آجیال وأجيال من حديثي التخرج. 
وتتمیز هذه المنظمات بأن العآملین الأكثر خبرة بها دائماً على استعداد لمشاركة خبرآتهم 
ومعلوماتهم مع من هم أصغر وأكثر حداثة. لماذا يفعلون هذا؟ لأنهم يؤمنون أن مصلحة 
الجمعية من مصلحتهم الشخصية وأن تعليم أجيال جديدة تدخل الجمعية, يضمن لها 
الاستدامة وبقائها شابة ومرتبطة بالواقع. 


من مظاهر ثقافة ال «نحن» أن الجميع على استعداد لمساعدة من حوله حتى الفرق 
الأخرى.. تجد العاملین في هذه الجمعيات یتکاتفون لمساعدة من لديه حدث أو برنامچ 
مهم ويتطلب الكثير من العمل. كما أنهم على استعداد للقيام بمهام خارج الوصف 
الوظيفي الخاص بهم. فكثيراً ما يكون هؤلاء هم من قاموا باختيار مقر الجمعية او شراء 
بعض اللوازم للجمعية, وهكذا. 


الكل في جمعية «نحن» فريق واحد كبير لا يُفرق فيه بين من يشغرون الوظائف في 
أعلى السلم آلوظيفي. ممن يشغرون الوظائف التي في أوله. 


عند الوقوع في مشكلة ماء لايذهب العاملين في الجمعيات المؤمنة بثقافة ال»نحن» 
إلى محاولة إثبات أنهم ليسو من اخطا. ولكن يهتمون بحل المشكلة والتعلم منها 
لامستقبل, فالجميع في قارب واحد.. إذا نجح وعبر .. نجح وعبر بالكل وإذا غرق .. غرق 
بالكل حتى بمن حاول إثبات أنه لم يخطيء. 


من نفس المنطلق تتعامل هذه الجمعيات مع عملائها وشركائها .. تحاول تلك الجمعيات 


فهم احتياجات عملائها وشركائها ويعملون على تعظيم استفادة الجمیع. وإيجاد الشراكات 
التي تنسم بثقافة الربح المتبادل. 


لقد تعمدنا عدم ادراج المقارنة بين ثقافة الأنا والنحن كامثلة للثقافات التي قد تتبناها 
الجمعية لان ثقافة الأنا ليست ثقافة إيجابية وتؤدي إلى كثير من المشاكل الداخلية 
والخارجية. ونشجع جدا الجمعيات أن تحاول تتبنى ثقافة ال «نحن» حيث آنها أفيد بكثير 
لكل من يعمل بالجمعية. وتستطيع الجمعية تشجيع هذه الثقافة من خلال مكافأة الفرق 
بدلا من الأفراد. كما يظل أهم طرق نشر هذة الثقافة كما وضحنا سابقاً. القيادة كمثال 


يحتذى/يقتدى به. 
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| میثاق السلوك آلمهني ]۵0۳00۱0 Code of‏ 


إذا آردنا أن تستمر ثقافة الجمعية وتبقی لابد أن ندون منها کل ما نستطيع تدوينه. حيث 
يساعد هذا العاملین الجدد على معرفة ثقافة الجمعية والتعامل معها. تدون عادة ثقافة 
الجمعية في دلیل العاملين 1120100001 oyeeاEmp.‏ ومن آلمهم عندما نقوم بالتدوين أن 
يبقى التدوين بسيط وواضح ومفهوم للجميع. 


النقاط الرئيسية في هذا الباب 


7# ثقافة الجمعية هي شخصية الجمعية والروح السائدة داخلها والتي تقدم 
بها الجمعية نفسها لمن یتعاملون معها سواء من الداخل أو الخارج. 


# الثقافة مثل القيم لا يتم «اختيارها» ولكنها «تنبع» من القيم والتصرفات 
والميول الخاصة بالجمعية ومن يعملون أو يتطوعون بها. 


إذا أردنا أن تستمر ثقافة الجمعية وتبقى لابد أن ندون منها كل ما نستطيع 
تدوینه. حيث يساعد هذا المتطوعين والعاملين الجدد على معرفة ثقافة 
الجمعية والتعامل معها. 


8 ما هوتقييمك للثقافة السائدة في جمعيتك؟ هل تري انها ثقافة ال «آنا»آمر 
آنها تقافة ال «نحن»؟ ماهي المظاهر والأمثلة التي يمكنك تحديدها في 
کل من الثقافتين؟ كيف يمكنك ان تتجه ناحية ثقافة ال «نحن»؟ 
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القسم الثاني_ 


إدارة العمليات 


في القسم الأول من هذا الدليل تعرفنا على كيفية وضع الأساس للجمعيات 
الأهلية غير الهادفة للریج. بح بتعريف الرؤية والرسالة وفهم القيم والثقافة 
الخاصة بالجمعية مما يؤسس لمحاور العمل التي تنشاً الجمعية للقيام بها. 
في هذا القسم من الدليل سنتعرف ونعرض كيفية [دارة العمليات داخل 
آلجمعية, وذلك بعرض إدارة العمليات في ۳ محاور أساسية ينبغي أن توجد 
في كل الجمعيات أولها إدارة البرامج وثانيها [دارة آلمالیات, وآخرها [دارة 
الأشخاص 


قي هذا القسم ستسلط الضوء أ يهنا علی كيفينة رب ط إذارة العملیات بالاسس 
التي تم وضعها في الأبواب السابقة وكيف تؤثر هذه الأسس في کل 
القترازات القن س تفه الحمعية قيفا يخص العمانات: 
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| الباب الرابع: [دارة البرآمچ 


سنتعرف من خلال مواضيع هذا الب اب على كيفية اختیار وإدارة برامج الجمعية بما في 
ذلك كيف نختار البرامج التي سيتم العمل عليه ا وكيفية توفير التمويل اللازم لتنفيذها. 
سنتعرف أيضاً على آلیات تنفيذ المشاريع وكيفية ضمان جودتها والالتزام بالإطار الزمني 
المشروع. كما سنتعرف على الإطار المنطقى للمتابعة والتقییم. وأخيراً كيفية إعداد 
التقارير الداخلية والخارجية عن البرامج والمشاريع المنفذة. 


| كيفية تحديد البرامج التي سيتم العمل عليها 


ماذا نقصد بالبرامج؟ إذا كنا قد عرفنا الرسالة ب»الطريق» للوصول للروية, فالبرامج 
هي الخط وات التى نأخذها لنسير في هذا الطریق. البرامج ببساطة هي الخدمات (أو 
المنتجات) التي تختار الجمعية تقديمها لمساعدة المجموعات المستهدفة. فمثلاً إذا 
كانت رؤية الجمعية هي رفع مستوى التعليم في مصر من خلال استخدام شبل التعليم 
الحديثة (الرسالة) فمن الممكن أن تكون البرامج التي ستنفذها هذه الجمعية للوصول 
إلى رؤيتها مثلاً برنامج لرفع كفائة المدرسين أو تطوير سبل التعلم من خلال استخدام 
التكنولوجيا أو العمل على توسيع مدارك الطلاب. 


هل هناك فرق بين «البرامج» والمشاريع»؟ البرنامج كما وضحنا في الخطوة السابقة 
هو الخطوات التي تتخذها الجمعية للوصول للرؤية. یتسم البرنامج بكونه طويل الأمد 
ويعمل على الوصول إلى نتائج 0111201125 معينه. قد يتكون البرنامچ من عدة مشاريع. 
فلو أخذنا مثلاً المثال الخاص باستخدام التكنولوجيا في رفع مستوى التعلم (البرنامد) 
قد يتم هذا من خلال عدة مشاريع كتوفير الكمبيوتر اللوحي ۲۸01۶۲ للطلبة بدل من الكتب 
المطبوعة أو من خلال إنشاء منصة الكترونية على الانترنت تحوي دروس في مختلف 
المواد للطلبة من المراحل المختلفة (مشاريع). تتسم المشاريع بأنها محددة المدة. قد 
تمتد مدد المشاريع من بضعة أشهر لعدة سنوات ولكن جميعها محدد المدة. في عالم 
الجمعيات التنموية تتسم معظم المشاريع بأن لها ممول أو ممولين محددين وتسعی 
هذه المشاريع للوصول لمخرجات معينة 5أتامأتاه. 
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من أين تأتي آفکار البرامج؟ عادة تآأتي آفکار البرامچ. وبالتالي تصمیمها. من داخل 
الجمعية, فتقوم الجمعية أولاً بتحدید البرنامج (أو البرامج) التي ستعمل على تنفيذهاء 
ثم تعمل على [یجاد مصادر التمویل لهده آلبرآمچ. وفیما يلي نسرد أمثلة لمصادر آفکار 
البرامچ نليها بآمثلة لمصادر آف کار المشاریع: 


@ الاهتمامات والخلفیات الشخصية للأعضاء المؤسسين 

غالبا يتحاور الأعضاء المؤسسين حول أي البرامج سيتم تنفيذها ویک ون غالبا نابع من 
اهتمامات المؤسسين وخلفياتهم العملية أو الدراسية. فمثلاً إذا كان احد المؤسسين مهتم 
(أو يعمل في) مجال تطوير المناهج قد يقترح هذا العضو أن يكون من ضمن برامج 
الجمعية برنامج لتطوير المناهد الذراسية: أو قد یکون أحد الأعضاء له خلفية دراسية/ 
أكاديفية/ أوقهنية في محال آستخدام التكنولوكيا في التعليم وعلیه قد يتم إنشاء أت 
برامچ الجمعية في هذا المجال. 


© ملاحظة احتياجات معينة لدى الفئة المستهدفة 

قدتأتي آف کار البرامح من ملاحظة احتياجات معينة للفثة المستهدفة. وتأني هذه 
الملاحظات من خلال العمل مع الفئة المستهدفة ما من خلال مشاريع سابقة أو من 
خلال العمل في النطاق الجغرافي لتواجد الفئة المستهدفة. قد تكون أيضاً البرامج نتاج 
للفشل في مشاريع سابقة والتعلم من الأخطاء في هذه المشاريع أو عن طريق بعض 
الممارسات الناجحة من مشاريع أخرى. 


8 مصادر الدخل 

كثير من الجمعبات والمؤسسات الأهلية غير الهادفة للربح تصمم برآمچ يكون هدفه | 
الأساسي إدرار الدخل للجمعية. عادة ما يستخدم هذا الدخل لضمان الاستدامة المالية 
للجمعية. قد تكون هذه البرامج برامج خدمية أو إنتاجية فنجد بعض الجمعيات لديها دور 
حضانة, وأخرى لديها مشغل للحرف آليدوية, ومن البرامج المدرة للدخل التي تنفذها كثير 
من الجمعيات خدمات مثل التدريب. كل هذه آلبرآمچ كما ذكرنا هدفها الأساسي هو تحقيق 
دخل للجمعية. فالجمعيات التي تعتمد فقط على التبرعات أو المنح تكون مهددة مالیا إذا 
تراجع المانح أو المتبرع عن رأيه في تقديم الدعم المالي. آما الجمعيات التي لديها 
دخلها الخاص فيضمن هذا الدخل, على أقل تقدیر, استمرار الجمعية فيما بين المشاريع/ 
المنح أو في أوقات أخرى يساعد الجمعية على النمو وبناء القدرات. 


آما المشاريع فكما ذكرنا سلفآ فقد تأتي أفكارها وتصمم داخليا أو آس تجابة لعوامل 
خارجية مثل: 
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© العلاقات المهنية 

قد تكون هذه العلاقات علاقات صداقة من وقت آلدراسة بين المؤسسين وأعضاء الجهات 
الآخرى. أو علاقات عمل سابقة. وفي بعض الأحيان قد تکون علاقات عائلية. کل هذه 
العلاقات تشکل شبكة معارف الجمعية. فإذا كان بعض المؤسسين له صدیق دراسة في 
شركة من شركات التکنولوجیا فقد يساعد هذا الصديق على توفیر أجهزة کمبیوتر کتب رع 
لام دارس من خلال برنام چ آلمسولية المجتمعية لشركته وعلیه قد تختار الجمعية تنفيذ 
مثل هذا المشروء. من آلمهم هنا آن نتذکر آن تبقی البرامج آلمصممة في نطاق آهداف 
الجمعية ورسالتها ولا تؤثر العلاقات الشخصية هذه على قرار تنفيذ البرنامچ من عدمه. 


© ردأ على [علان عن «طلب التقدم بمقترح مشروع» من آحد الجهات المانحة 

کثی رآ ما تعلن الجهات المانحة عن طلب للتقدم بمقترحات لمشاریع ليتم تمويلها. کثیر من 
الجمعيات غير الهادفة للربح تتقدم لمثل هذه آلفرص بمقترح مشروع یتناسب مع طلبات 
آلجهات المانحة. من المهم عند التقدم لهذه الفرص, اختيار تلك التي ستساعد الجمعية 
على الوصول لأهداف برآمجها والتي تتماشی مع رؤية ورسالة الجمعية. قد تكون 
المقترحات المقدمة من قبل الجمعيات عبارة عن مشاريع جديدة أخذت القرار بتنفيذها 
في إطار آهدافها ولكنها مستوحاه من طلبات آلماند. وفي كثير من الأحيان الآخرى» قد 
تكون تلك المقترحات مبنية وتم إعدادها على آساس ط72/:0نصهاده ما تقوم به الجمعية 
من مشاريع بالفعل. (سنتطرق لكيفية كتابة المقترحات بالتفصيل لاحقاً في هذا الباب). 


© عرض من أحد الجهات بالتعاون 

في بعض الأحيان تتلقی الجمعية عروضاً بالتعاون في تنفيذ برامج ؛ أو عرض لتمويل 
مشاريع في [طار عملهاء من جهات مانحة. عادة ما يحدث هذا مع الجمعبات ذات الخبرة 
ومن لها سابقة أعمال في مجال معين. غالباً ما تطلب هذه العروض بعض التغيرات 
البسيطة في مشاريع الجمعية لكن غالباً ماتكون في سياق عمل الجمعية. و في بعض 
الأحيان قد يحدث أن تتلقى الجمعية عروضاً بالتعاون أو بالتمويل في مجالات خارج نطاق 
عملها ولاتخدم أي من آهدافها. يجب في مثل هذه الحالات أن ترفض الجمعية مثل هذه 
العروض لأنها قد تشتت الجمعية وتخرجها/ تلهي الجمعية عن نطاق البرامج التي تميزها 
مما يسفر عن حيادها عن اهدافها وتحقيق رؤيتها .(mission drift)‏ 


© التشبيك من خلال أحد الأعضاء أو العاملين 

قدتأتي فرص تنفيذ المشاريع من خلال قيام أحد الأعضاء أو العاملين في الجمعية 
بتشبيكها بجهة أخرى تعمل أو تمول مشاريع مشابهة. وعلى نفس النهج المتبع في 
الحالة السابقة؛ لابد أن تتأكد الجمعية من ملائمة هذه الفرص لأهدافها قبل أن تقبل مثل 
هذه العروض. 
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الاحتمامات والخلفیات الشخصیة 
للأعضاء المؤسسين 


العلاقات المهنية سم 8 عرض من آحد 
: الجهات بالتعاون 


ردا على إعلان عن «طلب 


التقدم بمقترح مشروع» 

من أحد الجهات المانحة 
E‏ ا التشبيك من خلال 

آحد الأعضاء أو 


العاملين 
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آنواع آلجمعیات على أساس اختيارها للبرامج 


تنقسم الجمعیات, على حسب اختیارها للمشاریع التى تعمل عليهاء إلى نوعین آساسیین 
(من المهم أن نتعرف على الن وع الذي تنتمي [لیه جمعیتنا لأن ذلك یسهل اتخاذ الكثير 
من القرارآت). فهناك آلجمعیات ذات آلبرنامج الواحد, وهي التي ترکز کل مواردها على 
برنامچ واحد (کاحتضان آلمشاریع الصغيرة. تقديم آلقروض متناهية آلصغر. وهکذا) هذه 
الجمعيات تک ون سمعة جي دة في هذا المجال وتنمي معرفتها سريعاً في المجال 
المختار. من الناحية الأخرى قد تواجه هذه الجمعیآت بعض التحدیآت في توفیر التمویل 
لازم لمشروعها خاصة ‏ وکان هذا المشروع خارد التیار أو الاتجاه أو الأفكار المعت ادة . 


على الصعید الاًخر, هناك الجمعيات متعددة البرامج والتي تعمل على نطاق آوسع من 
خلال تنفيذ برامج عديدة تخدم رؤاهاء هذه الجمعی آت تنمي المعرفة في عدة مجالات 
ولکن بشکل ابطاً من تلك التي ترک ز على برنامج وآحد. ع ادق لا تواجه هذه الجمعيات 
مشكلة في التمویل لتن وع البرامج التي تعمل عليها. 


من المهم جدا لهذه الجمعيات آن تعمل على تعريف نفسها لشركائها كجمعية ذات هدف 
و روية واضحة وليس كجمعية تفتقد الهوية والهدف وعلى استعداد لتنفيذ اى برامج 
لاهداف مادية. قد تستطيع الجمعية عمل هذا من خلال توضيح ان برامجها تتمحور حول 
نطاق جغرافي معين أو فئة مستهدفة معينة بدلاً من عدد من المشاريع المتنوعة غير 
الفتضلة أو اتف ةة 
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| التمويل وكتابة المقترحات 


[ذا آرادت الجمعیات الأهلية الاستمرار في تقديم خدماتها للمجتمع فلابد أن توفر آلتمویل 
اللازم لعمل ذلك. يعتقد البعض اعتقاداً خاطنا أن مصدر التمويل الأساسي هو «المنح» 
من الجهات المانحة سواء الخارحية منها أو الداخلبة. ولکن للتمویل مصادر عدة, كتلقي 
عرض من آحد الجهات المانحة أو بانشاء مشروع كمصدر للدخل کما تم شرحه مسبقا 
(س نتعرف على آلمزید من آلسبل وآلمصادر في الفقرات التالية) فإذا أرادت الجمعية أن 
تضمن آستدامتها المالية فلابد أن تنوع بين هذه آلمصادر, فالجمعیات التي تعتمد على 
مصدر واحد من آلتمویل (وفي بعض الأحيان على مانح واحد) تکون في عرضة طول 
آلوقت أن تفقد هذا التموبل وتواجه خطر الإفلاس. 


آنواع ومصادر آلتمویل: تختلف مصادر التمويل باختلاف آنواعه. سنتعرف هنا على آنواع 
التمویل ومصادر الحصول عليها. 
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© التبرعان: 


هي آلهبات التي يعطيها الأشخاص أو المؤسسات/الشركات الجمعية الاهلية وقد 

تكون هذه التبرعات مربوطة ببرنامج معين (آي ان الجمعية لا تستطيع صرفها إلا 
على أنشطة هذا البرنامج) أو تكون تبرعات غير مشروطة وفي هذه الحالة يحق 
للجمعية استخدام هذه التبرعات في تغطية احتياجاتها المختلفة (سواء كانت تغطية 
تكاليف برآمجها المختلفة أو آلمصاری ف الادارية). تختلف التبرعات في حجمها فقد 
تكون بعض المئات من الجنيهات وقد تكون عدة ملايين من الدولارات. يمكن الحصول 
على التبرعات بطرق مختلفة من أشهرها إقامة الحفلات أو الأسواق الخيرية. وهناك 
جمعیات أخرى تجمع التبرعات من خلال منصات على الانترنت أو التمويل الجماهيرى/ 
الحشدي/الجماعي 010770111101125 ولكن لازال هناك عدم وضوح قانوني نحو جمع 
التبرعات من خلال التمويل الجماهيري/الحشدي/الجماعي لحدانتها. 


© آلمنح: 


تأتي عادة من الجهات المانحة (الداخلية منها والخارجية) وفي أغلب الأحيان تكون 
مرتبطة بمشروع معين ولها ميزانية محددة لكيفية صرفها (مجموعة بنود يتم 
الصرف عليها وقيمة كل بند). من المهم أن نعرف هنا أنه عندما نتقدم للحصول 
على منحة فإننا نقدم ميزانية لتغطية «تكاليف» المشروع. 


© إيرادات الأنشطة: 


وهي نتاج أنشطة الجمعية المدرة للدخل. يعتقد البعض أن الجمعيات الأهلية ليس من 
حقها قانوناً تحقيق عائد مادي من أنشطتهاء وهذا عتقاد خاطماء فالقانون يكفل 
للجمعيات الأهلية أن تقيم المشاريع التي تدر عائد لمساعدة الجمعية على الاستدامة 
المالية. مالا يحق للجمعيات الأهلية هو توزيع الارباح. فإذا كان للمشروع عائد مادي 
پلزم على الجمعية استخدام هذا العائد في ما تقوم به من اعمال وبرامج ولا يجوز 
أن يستفيد به شخص أو آشخاص, أياً كان صفتهم. في صورة توزيع أرباح. 


© [لاشتراکات: 


وهي نوع مهم من أنواع التمويل «للجمعيات» والاتحادات الأهلية. فالجميعة الأهلية 
يكون لديها جمعية عمومية (مكونة من كل أعضاء الجمعية العاملين). يدفع الأعضاء 
الاشتراك السنوي للجمعية وعادة ما تحاول الجمعيات إيجاد فرص لإشراك أعضائها 
في البرامج المختلفة لضمان استمرارية بذلهم الوقت والجهد والالتزام بدفع 
الاشتراك السنوي. 


من المهم أن تعرف الجمعية جيداً حجم التمويل الذي تحتاجه سنوياً على الأقل 
ويفضل أن تكون لديها فكرة واضحة عما تحتاجه خلال آل 0-۳ سنوات المقبلة. 
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یحدد حجم التمويل من خلال خطة آلجمعية لتنفيذ برامجهاء فلابد أن تعرف لماذا 
ترید التمویل وکم ترید وكيف ستنفقه. 


مس آحد آهم آدوات [یجاد آلتمویل هي «کتابة المقترحات» سواء أكانت الجمعية تتقدمر 
الحصول على تبرعات أو منح أو حتی العمل على تقديم خدمة مدفوعة من آحد 
الجهات. سنتعرف في الجزء الآتي على كيفية کتابة آلمقترحات وآهم النقاط 
التي يجب أن نآخذها في الاعتبار عند كتابة آلمقترد. 


كتابة مقترح مشروع بغرض الحصول على تمويل 


تختلف طلبات الجهات الممولة (قطاع حكومي أو خاص أو اشخاص) في البنود آلمطلوبه 
في المقترح المقدم. ولكن العناصر والمبادئ الأساسية في المقترحات واحدة . سنتعرف 
هنا على ما ينبغي أن یدرج في أي مقترح مقدم ثم سنلقي الضوء على آهم النصائح 
التي لابد من أخذها في الاعتبار إذا أردنا أن يكون المقترح المقدم مقبول وناجح. 


محتويات المقترح ونبذه عما ينبغي أن يتناوله: تمثل التسع نقاط التالية. النقاط التي 
يتطلب تغطيتها في غالبية المقترحات. قد تنقص أو تزيد بعض البنود على حسب متطلبات 
الجهة الممولة. ولکن يجب التأكد ولا مما إذا كان للجهة الممولة صيغة أو شكل أو نماذج 
معينة للمقترحات. وإذا لم تكن هناك صيغة معينة مطلوبة فاتباع التسلسل الآتي يكفي. 


© الغلاف ۲226 07۰ وهي أول صفحة في آلمقترح. ولابد أن تحتوي على: أ. اسم 
وشعار الجمعية (المتقدمة بالمشروع). ب. اسم المشروع المقترح. ج. تاريخ التقديص د. 
اسم مسئول الاتصال وكيفية التواصل معه (رقم التليفون والبريد الالكترونيء إلخ ..). 


© مبررات المشروع / تعريف المشكلة المس تهدفة 06۳010101 ۲۲۵۵۱۵۸۰ . ويعد هذا القسم 
من اهم أقسام المقترح حيث أنه «السبب الرئيسي» في تمويل المشروع. تعرض الجمعية 
المشكلة التي يواجهها المجتمع والتي تسعى إلى إصلاحها من خلال المشروع. وإذا 
كانت هناك جهود أخرى مبذولة في حل هذه المشكلة, فمن الجيد أن نتطرق إليها لنوضح 
ما یجعل المشروع مختلف ومتمیز عن هذه الجهود أو ما إذا كان مكم لا لها. من الممكن 
أيضاً عرض الإحصائيات الخاصة بهذه المشكلة وكيف توثر سلباً على المجتمع. 

[ذا نجحنا في عرض المشكلة بشكل جيد فإننا نساعد الممول على أن يجيب بنعم على 
سؤال «هل هذا المشروع يستحق التمويل؟» 


8 الفئة المستهدفة 06۳0۵ ۲3۲961 وهنا نحدد من هم المستفيدين الأساسين بخدمات 
المشروع. ويكون ذلك عن طريق ذكر الموقع الجغرافي للفتة المستهدفة. والفتة العمرية 
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لهم والخلفية التعليمية والاقتصادية (آلمعلوم ات الدیموغرافیق), وما إذا كان آلمشروع 
سیعطی اهتماماً خاصا بفئة معينة مثل الشباب, أو آلمرآة, أو الطفلء أو ذوي الاحتياجات 
الخاصة, أو أطفال الشوا. وهکذا. ومن المهم أن نکون قد تطرقنا إلى آثار المشكلة 
(كما في النقطة السابقة) على الفئة المستهدفة لبيان سبب آلترکیز على هذه الفئة. 


© أهداف المشروع د5ع/اناعءز00 أن هوزه2:0 وهي تلخيص لما تتطلع الجمعية للوصول إليه من 
خلال تنفيذ المشروع وكيف سيؤثر المشروع على حل المشكلة المقترحة. فإذا كانت المشكلة 
مثلاً هي قلة نسبة المرأة في القوى العاملة في بعض الوظائف أو المحافظات بسبب 
عدم ملائمة ظروف العمل للمرأة وعدم وجود عدد کافي من السيدات مؤهل لمثل هذه 
الوظائف؛ يكون من أهداف المشروع: رفع كفاءة المرأة في تلك المجالات, توفير أصحاب 
الأعمال لبيئة ملائمة لعمل الإناث. وهكذا. من المهم جداً أن تكون الأهداف واضحة ومحددة 
وقابلة للقياس. فيجب أن نبتعد عن الشعارات والالتزام بتوضيح ما سيعمل المشروع على 
إنجازه تحدیدا. سنستعرض بعض الامثلة في آلجزء الخاص بالمتابعة والتقييم. 


© مکونات وأآنشطة آلمشروع Project components and Activities/Interventions‏ يختقص 
هذا الجزء بالأنشطة التفصيلية التي سيقوم بها المشروع للوصول إلى أهدافه. فإذا 
تابعنا المثال السابق فقد يكون للمشروع مكونين رئيسيين؛ ۱. العمل مع أصحاب الأعمال 
لتوفير بيئة مناسبة لتشجيع المرأة على شغر هذه آلوظائف. ۲. العمل على بناء قدرات 
المرأة في هذه المجالات. وتحت كل من هذين المكونين نذكر تفصيلاً الأنشطة التي 

سنقوم بها. 


© الإدارة وفريق العمل زا0202 16200 في هذا الجزء نسعى أن نوضح لمتلقى 
آلمقترح أن فريق التنفيذ له القدرة على إدراة وتنفيذ هذا المشروع. فنذكر هنا أسماء من 
سیعملون على المشروع (من الإدارة على أقل تقدير إذا كان باقي الفريق سيتم تعينه 
في حالة الحصول على التمويل) والمهارات الخاصة بكل من سيعمل على المشروع (أو 
من سيتم تعينه) وخلفياتهم آلدراسية. وما إذا كانوا اشتركوا في تنفيذ مشاريع مشابهة, 
وهكذا. 


© خطة الاستدامة 0۱2۲ ityااtainabاSus‏ وهي كيفية استدامة التأثير الإيجابي للمشروع. ومن 
آحسن ما يمكن ذكره هنا أن هذا «المشروع» جزء من «برنامج» من برامج الجمعية التي تعمل 
عليها منذعدة سنوات (ونذكر ما تم سلفاً) وكيف أن الجمعية تن وي الاستمرار في تنفيذ هذا 
البرنامج من خلال مشاريع أخرى. أحد بنود الاستدامة أيضاً هو بناء قدرات الجهات الشريكة 
(الجمعيات القاعدية/المحلية الحديثة في المناطق المستهدفة) وتدريبها على تكملة العمل. 
وما إذا كان أحد أنشطة المشروع يعمل على إدرار عائد لاستدامة أنشطه المشروع. 
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© السيرة الذاتية الجمعية/نبذة عن خبرات الجمعية ۳۲۵۲۱6 010301221100 في هذا الجزء 
نوضح «قدرة» الجمعية على تنفيذ المشروع ويكون هذا من خلال ذكر المشاريع الممائلة 
التي قامت الجمعية بتنفيذه ا من قبل. وحجم التمويل الذي حصلت عليه لكل من 
مشاريعها والجهات التي قدمت هذا التمويل. من الممكن إرفاق السير الذاتية لأعضاء 
مجلس الإدارة كما من المستحب إلحاق القوائم المالية المعتمدة للثلاث سنوات السابقة 
إن أمكن. 


© ملحقات: 


© الموازنة المتوقعة 5/0961 وهي الجزء الخاص بتحديد بنود الصرف والموازنة 
المتوقعة لكل بند. من المهم هنا أن نتذكر أن هذه الموازنة «تقديرية» أي آنها 
تمثل الحد الأقصى لما نستطيع صرفه على بند ما (أو على المشروع ككل). من 
المهم أن نكون واقعيين في تقدير الموازنة وفقاً لأسعار السوق (لا أعلى بكثيرعن 
سعر السوق ولا أقل منه بكثير). يوجد عدة طرق لإعداد الموازنات - نوع التمويل 
والتعاقد هو ما يحدد نوع الموازنة التي نقدمها. فالتقدم للمنح يكون من خلال 
موازنة لبنود «التكلفة» آما التقدم «كمقدم خدمة» يكون من خلال «تسعير» هذه 
الخدمات. 


© خطة التنفيذ ۳۱2۱ ۱۳۵۱۵۲۴6۵۱۱۵00 وعادة ماتكون جدول (راجع باب المصادر 
resources ( |5119‏ ببیان أنشطة المشروع ( مثل قسم الأنشطة) وتفاصيل تنفيذها 


ومن المسئول عن تنفيذ كل جزء وموعد تنفيذه. 

© المتابعة والتقييم ۷۵۱۵۵100 Monitoring and‏ وهي الخطة التى ستتبعها الجمعية 
للتأكد من أن المشروع يسير في الطريق الصحيح ويحقق أهدافه. سنتطرق لهذا 
الجزء بتفاصیل أكثر لاآحقا في هذا الباب. 


© الإطار الزمني للمشروع 11۳06۱06 أعوزه:2 وهو جدول يفصل الإطار الزمني لتنفيذ 
الخطة التنفيذية (راجع باب allصlدرresources(‏ 
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نقاط مهمة تؤخذ في الاعتبار عند كتابة المقترح 
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| التعاقد 


في حالة الاتفاق مع جهة ممولة على تمویل المشروع ينتج تعاقد بين الجهة الممولة 
والجمعي ة. هذا التعاقد غالبا ما یکون ما عقد منحة 013012016610604 أو عقد تقديم 
خدمات Service Agreement‏ (هناك آشکال أخرى لعقود آلتمویل ولکن هذان آلشکلان 
هما من أكثر الأشكال انتشاراً في مجال الجمعيات الاهلية). 


© عقد المنحة: هو عقد بتغطية تكاليف آلمشروع. وعليه عادة سيطلب المانح من 
الجمعية تقديم كافة الفواتير الخاصة بالصرف. غالبا ما سيطلب أيضاً اتباع تعليمات معينة 
خاصة بعملية الشراء وسوف يراجع ما [ذا كانت الجمعية قد قامت باتباع هذه التعليمات 
من عدمه. 

© عقد تقديم خدمة: في مثل هذه التعاقدات تكون الجمعية الطرف مقدم الخدمة 
۲ 99۳۷۱6۶ وعليه لابد أن تكون الموازنة المقدمة مع المقترح عبارة عن خدمات مع 
ذكر سعر تقديم هذه الخدمات. 


في حالة الاتفاق مع جهات أخرى على «التعاون» ولكن بدون التزام مادي مدفوع من 
أحد الطرفين, غالبا ما يقنن هذا الاتفاق عن طريق مذكرة تفاهم أو بروتوكول تعاون 
وهي «اتفاقية» تفصل مسئوليات وحقوق كلا الطرفين. ويكون ذلك في كثير من الأحيان 
عند التعاون مع الجهات الحكومية من خلال مذكرة تفاهم أو بروتوكول تعاون. قد تنص 
مذكرة التفاهم في بعض الاحيان أيضا على التعاون في إطار مبلغ معين من المال 
ولكن يقنن هذا بعد ذلك غالبا من خلال عقد مفصل. 


نقاط مهمة تؤخذ في الاعتبار عند التوقيع على العقود أو الاتفاقيات 
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| الالتزام بالجودة والاطار آلزمني في عملية التنفيذ 300 Quality‏ 
Timely Implementation‏ 


الآن وقد كتبنا المقترح ووقعنا على العقد وحصلنا على التمويل للمشروع (والموافقات 
الحكومية إن لزمت) نبداً في التنفيذ. إذا أردنا ان ننفذ مشروع بشكل جيد. فيجب أن يكون 
لدينا فريق عمل قادرعلى تنفيذ هذا المشروع. في بعض الأحيان تنفذ الجمعية المشاريع 
من خلال الفريق المُعين من قبل أو من خلال توظيف فريق جديد في كلتا الحالتين, يجب 
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أن نتأكد من أن فريق التنفيذ لديه ما یتطلبه آلمشروع من مهارات وقدرات لتنفيذه. 





ه 5ه 2 


0 
O) که‎ 


> 
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أثناء فترة تنفيذ آلمشروع. والتي قد تتراوح بين عدة أشهر إلى 0 سنوات. من آلمهم 
جداً توثيق ما يتم الاتفاق عليه في الاجتماعات أو على الهاتف. فقد تحتاج للرجوع 
لهذه الوثائق 00610176115 بعد مدة من التنفيذ. فان هذا یحفظ حقوق الجميع. 


في بعض الاحیان. يكون من آهم مؤشرات الجهات المانحة للنجاح هو آعداد 
المستفيدين (أعداد متلقي خدمة المشروع). يجب على الجمعية الالتزام بهذه الأعداد 
ولكن الأهم هو التأكد من أن الفثة المس تهدفة تس تفيد بالفعل والمشروع يأتي 
بثماره التي آنشما من أجلها. 


على مدار المشروع. احتفل و اظهر انجازاتك 15اناوع: your‏ 900۷/۵۵56 (دآخل الجمعية 
وخارجها) من خلال الاعلان عنها سواء من خلال قنوات التواصل المختلفة أو لو آمکن 
من خلال اجتماع, أو مقتمر أو لقاء صحفي مثلا. 


[هتم بأن تونق ال دروس المس تفادة اتن مسار العمل داخل الجمعية. تعل م من أخطان ك, 
فالجمیع یخطما ولکن لیس الكل يتعلم من أخطائه ولایسقط فيها مرة آخری. 


كن أميناً وصادقاً مع الجهة الممولة وتعامل معها على آنها شريك وليس ممول 
يل 


وأخيراً وليس آخراً .. التزم بالعقد وما قمت بالوعد بتنفيذه. فهذا يضمن أن يبقى 
المشروع في آلاتجاه الصحيح كما يحفظ للجمعية سمعتها آلطيبة, ليس فقط مع 
الجهة المانحة ولكن مع العديد من الجهات المانحة الأخرى؛ حيث تتواصل, في بعض 
الأحيان: الجهات المانحة مع بعضها للسؤال عن أداء بعض الجمعيات. 


| المتابعة والتقييم 


كثيراً ممن يعملون في مجال التنمية, لايحبون هذا الجزء من إدارة المشروعات ويعتقدون أنه 
معقد. سنحاول هنا تبسيط مفاهيم المتابعة والتقييم وإظهار أهميته في العملية التنفيذية. 
لقد قمنا من خلال المقترح بتحديد أهداف المشروع والهدف العام المرجو منه. وقمنا 
أيضاً بتفصیل الأنشطة التي سنقوم بها وحددنا الجدول الزمني للتنفيذ. خطة المتابعة 
والتقييم تربط هذه العناصر معاً كي نكون متأكدين طوال عملية التنفيذ أننا نسير على 
الطريق الصحيح للوصول إلى الهدف العامره۷ناموزداه من المشروع. 
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عملية آلمتابعة تساعدنا في الاجابة على السؤال الاتي: «هل آنشطة آلمشروع يتم 
ةا نط رة مه ای النقيفة المرقوة مه 

أما عملية التقييم فهي تساعدنا على الإجابة على سؤال: «هل تم تحقيق أهداف المشروع؟» 
وتتم من خلال تحليل البيانات والمؤشرات لمعرفة ما إذا كان هدف المشروع قد تحقق من عدمه. 


كيف نتأکد من أن النتيجة التى حصلنا عليها هي ما كنا نسعى في الاساس لتحقيقه؟ 
يآتي هنا دور المؤشرات وهي عبارة عن مؤشرات توضع لقياس مدى تحقيق النتيجة 
ولقياس هذه المؤشرات نستعمل أدوات 100۱5 لقياس المؤشر مثال: 


الهدف العام | آلهدف المرحلي | مؤشرات القیاس الادوات | مصادر البیانات التواتر المختص 


بدئي | مبدئي وبعد 
واستقصاء بعد | مرور 1 آشهر من 
انتهاء التدريب 





هناك العديد من التقاریر التي تقدمها آلجمعية لجهات مختلفة. سیختص هذا الجزء 
بالتقارير الفنية المقدمة للجهات الممولة. عادة ما تقدم تقارير المشروعات ربع سنوياً 
(قد يكون شهري في بعض الأحيان) وسنوياً والتقرير النهائي. 


يجب أن تنضمن التقارير على أقل تقدير البنود التالية: 


© ملخص عماحدث خلال الفترة التي يتم التقرير عنها. 

© الأنشطة التي تم تنفيذها وتفاصيل ونتائج كل منها. 

© الانشطة المخطط لتنفيذها في المرحلة التالية. 

© التحديات التي واجهها الفريق أثناء عملية التنفيذ وكيفية حلها (إن وجد) 


من المحبذ أن يضم التقرير صور وتحاليل وشهادات بفائدة المشروع من المستفیدین 

.testimonials 

بن عادة ما يتم إلحاق تقرير المتابعة والتقييم والتقرير المالي مع التقرير الفني. 
قمنا بعرض كيفية متابعة آلمشروع وتقييم نتائجه وسوف نعرض ما يجب أن 
يتضمنه التقرير المالي في الجزء الخاص بالماليات. 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


8 البرامچ هي الخط وات التى تأخذها الجمعية نحو تحقیق رؤيتها ورسالتها, 
وهي آلخدمات (أوالمنتجات) التي تختار الجمعية تقدیمها لمساعدة 
المجموعات آلمس تهدفة. 


7# قد تأتي أفكارالبرامج من اهتمامات مؤسسي الجمعية أو من ملاحظ ة 
احتیاجات معينة لدي الفئة آلمستهدفة, أو قد تكون مصدر للدخل للجمعية, 
أو من خلال عرض بالتعاون مع آحد الجهات المانحة. أو من خلال علاقات 
أعضاء الجمعية. 


7# يجب أن تكون المشاريع التي ستقوم (أوتقبل) الجمعية بالعمل عليه ا 
متسقة مع رؤية ورسالة وأهداف وقيم الجمعية. ولابد كذلك من توافر 
القدرات والموارد المؤوسسية اللازمة للتنفيذ. 


* إذا أرادت الجمعيات الأهلية الاستمرار في تقديم خدماتها للمجتمع فلابد أن 
توفر التمويل من مصادر عدة, مثل التبرعات أو المنح أو الاشتراكات أو إيرادات 
الأنشطة التي تقدمها الجمعية. ومن المهم أن تعرف الجمعية جيداً حجم 
التمويل الذي تحتاجه سواءً علي المدي القريب أو المتوسط. 


7# يجب أن تقوم الجمعية ببناء قدراتها المؤسسية علي تصميم وكتابة 
المقترحات والخطط التنفيذية والموازنات للمشاريع التي تخطط للقيام بهاء 
وكذلك القدرة علي التفاوض والتعاقد والمتابعة والتقييم عند التنفيذ وإعداد 
التقارير المالية والفنية. 


# هل تعمل جمعيتك على برامد واضحة وتخدم آهدافها أم انك مشتت 
بالبحث عن التمويل؟ كيف يمكنك تحسين ذلك؟ هل لدى جمعيتك القدرات 
المؤسسية والإدارية التي تتيح لها تنفيذ المشروعات والبرآم چ المطلوبة؟ 
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]لباب آلخامس: [دارة المالیات 


في هذا الباب سنتعرف على كيفية [دارة مالیات الجمعية بما يضمن آلاستدامة المالية 
من ناحية والشفافية من ناحية اخرى. 


تعد مسئولية الإدارة المالية للجمعيات والمؤسسات الأهلية مسئولية تضامنية على أن 
يكون أمين الصندوق للجمعية هو ممثل مجلس الإدارة في تلك المسئولية. يقوم أمين 
الصندوق بالإشراف على الإدارة المالية المسئولة عن إدارة التنظيم المالي والرقابي لكل 
التعاملات المالية التي تتم تحت المظلة القانونية للجمعية أو المؤسسة. 


تسعی جميع الجمعيات والمؤسسات الأهلية للوصول إلى الوضع آلمالي الصحي وكذلك 
إلى القدرة على الاستدامة المالية والنمو مما يساعدها على التوسع في أنشطتها 
وزيادة التأثير في المجتمع المحيط بها 


What is a healthy financial situation ماهو الوضع المالي الصحي للجمعية؟‎ | 


هل هناك وضع مالي صحي وآخر غير صحي؟ وما الفرق بينهما؟ وهل هناك وضع معين 
يصلح لكل المنظمات الأهلية؟ 


نبدأ بالوضع المالي الصحي: وهو تعبير تستخدمة المنظمات ليعكس قدرتهاعلی الوفاء 
بالتزامتها المالية تجاه الغير سواء كانت التزامات تجاه جهات خارجية (کالایجار واستهلاك 
المياه والكهرباء. وخلافة, أو الخدمات/المنتجات التي تحصل عليها من آخرین, أو الضرائب, 
وهكذا) أو التزامات داخلية كرواتب العاملين بها. يعكس هذا الوضع أيضا ما إذا كانت 
الجمعية قادرة على النمو باستخدام مواردها المالية ( مثل زيادة عدد العاملين بها أو 
تملك المقر الخاص بها بدلا من استئجاره وهكذا). يعكس ذلك أيضاً قوة واستقرار الوضع 
المالي للجمعية تجاه العوامل الخارجية باعتبارها متماسكة وغير هشة. أي أن الجمعية 
لديها القدرة على استيعاب التغييرات التي قد تحدث في اهتمامات أو اتجاهات الممولين 
أو توافر نوع تمويل معين من عدمه. 

كما ذكرنا سابقاً هناك العديد من أنواع ومصادر التمويل. كلما نوعت الجمعية في أشكال 
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التمويل التي تعتمد عليها ومصادرها , كلما كان وضعها آلمالي قوي وصحي. فالجمعیات 
التي تعتمد على نوع واحد أو مصدر واحد تبقى عرضة طوال الوقت لمخاطر نضوب هذا 
المورد (أو على اقل تقدير فهي تخسر كثير من آلفرص للتوسع في نشاطاتها من خلال 
توفير موارد مالية أخرى - سواء من أشكال أو من مصادر أخرى). 


تشبّه مؤسسة مانجو كانا.1121100.010. /لالثاللا الجمعيات غير الهادفة للربح بأنها شجرة تحتاج 
للعناية والرعاية إذا أردنا لها أن تنمو وتأتي بثمارها. وكما تحتاج الشجرة للمياه والضوء 
والغذاء فان المنظامت تحتاج إلى تنوع في مواردها المالية التي تستطيع الاعتماد عليها. 
فالشجرة والجمعية سيحتاجون لهذه الموارد في وقث الجفاف. 


وكما تحتاج الشجرة لجذور قوية تساعدها على النمو, فالجمعيات غير الهادفة للربح أيضاً 
تحتاج لوضع مالي قوي وفدار بدقة وفاعلية ليساعدها على النمو. بجانب الجذور, تحتاج 
الشجرة لجذع قوي وبالنسبة للجمعيات الأهلية تقوم بذلك الدور استراتيجية مالية واضحة 
تساعدهاعلى الوصول لأهدافها المالية. الاستراتيجية المالية تنضمن تحديد السياسة المالية 
وسياسات الحصول على الدخل, وبناء الاحتياطي المالي للجمعية, وتغطية التكاليف الأساسية. 


تقول مؤسسة «مانجو» أيضاًء إنه من آلمهم جداً معرفة المخاطر الداخلية والخارجية التي 
قدتقثر على مواردناء فالمخاطر التي قد تؤثر على الموارد المالية متنوعة وتتضمن 
على سبيل المثال: الاحتیال, أو السرقة. أو فقدان آلمصداقية, أو التضخمء وخلافه. وهذه 
المخاطر لابد من إدارتها ولا تترك أبداً للصدفة. 
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| إدارة الموازنات 


ما هي آلموازنة؟ كما ذکرنا سابقاً آلموازنة هي «تقدیر» لتكاليف آلمشروع آلمتوقعة. 
تضع الموازنات یضا الاطار للتقارير آلمالبة التي ستقدم عن آلمشروع (سواء داخلياً أو 
لجهة التمویل) . [ذا تم وضع موازن ة جيدة تعکس تكاليف آنشطة آلمشروع بشکل جید 
فیمکن لمن يقرأها أن یعرف تفاصیل أنشطة المشروع بدقة والأعداد المستهدفة وخلافه. 
وعلیه فان آلموازنة الجيدة تعتمد في إعدادها على مقترح مشروع جيد وواضد. مما 
يعني أن [عداد الموازنة عمل مشترك بين الفريق التنفي ذي والفریق المالي للجمعية؛ 
فالأول يحدد بنود الصرف والثاني يحدد حجم الصرف المتوقع على كل بند. 


الموازنات يجب أن تعد للمشاريع الحاصلة على تمويل خارجي أو داخلي على حد سواء. وتشمل هذه 
الموازنات تفاصيل التكاليف المتوقعة لأنشطة المشروع وت وب هذه التكاليف لسهولة الإدارة والتحليل. 


من المهم جداً أن تقوم الجمعية بإعداد موازنات داخلية لادارة المصروفات خاصة في حالة التعاقد 
على تقديم خدمة. فالموازنة المقدمة يجب أن تحتوي على أسعار الخدمات التي ستقدمها 
الجمعية, ولابد أن تعد الجمعية موازنة داخلية بالتكاليف للتأكد من أنها تصرف في الحدود المعقولة. 


تدار الموازنة المعتمدة (من أمين الصندوق عادة) تقنياً من خلال مدير المشروع وماليآ 
من خلال المدير المالي للمشروع أو الجمعية. 


لابد عند إعداد الموازنات, الداخلية أو الخارجية. التأكد من تغطية المصاريف الإدارية للجمعية 
(وهي المصاريف التي لا ترتبط مباشرة بالمشروع ولكن تمثل التزامات على الجمعية يجب 
الوفاء بها لتتمکن من الاستمرار في تأدية عملها) مثل رواتب العاملين بإدارة الجمعية, 
وتكلفة [دارة الشئون القانونية , ومصاريف البريد. وخلافة. کل هذه البنود إذا لم تؤخذ في 
الاعتبار ستجد الجمعية نفسها فجأة لديها عجز ضخم نتيجة آلصرف على هذه البنود دون 
أخذها في الاعتبار عند إعداد الموازنات. 


ولكن ماذا عن البرامج والمشاريع التي تريد الجمعية تنفيذها ولكن ليس لديها تمويل لذلك؟ 
يوجد في الجمعيات والمؤسسات الأهلية ما يعرف بإسم المشاريع منعدمة التكاليف 2۵۲0 
05 66 00ناط وهذا مصطلح يستعمل للتعبير عن الأنشطة أو المشاريع المعتمدة 
على التطوع وتوفير الم وارد العينية لتنفيذها؛ كتطوع المدرب مثلاً لإعطاء التدريب بدون مقابل 
وتوفير قاعة للتدريب من أحد الجهات بدون مقابل مادي وهكذا. تعتمد هذه الأنشطة بشكل 
كبير على علاقات الجمعية وشبكة معارفها. و[ذا أردت أن يقدم لك الآخرين خدماتهم مجاناً يجب 
أن يكون لديك نفس النية على مساعدتهم والمبادرة إلى ذلك كلما كان بإمكانك. 
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يجب عند الصرف التأكد من أن الصرف يتم على البنود الصحيحة واننا في الحدود المسموحة لكل 
بند في الموازنة. كما أنه من آلمهم جدا أن تكون لدينا كل المستندات الخاصة بعملية الصرف 
وتكون هذه المستندات معتمدة وقانونية وواضحة (سنتعرف على ذلك بشكل أكبر لاحقا). 


وحيث إن إعداد الموازنة تم من خلال المسئول آلفني والمالي بالمشروع. فلابد أن يكون 
هناك مراقبة على الصرف من مستوى أعلي؛ مثل رئيس الحسابات. 


من المهم جدا أن نتذكر دائما أن أهداف الجمعية هي التي «تقود» عملية جمع الموارد 
المالية المطلوبة لذلك. وليس الموارد المالية المتاحة هي ماتحدد ماتقوم به الجمعية 
من أنشطة أو تهدف إليه. فعلى هذا الأساسء تحدد الجمعية أهدافها خلال العام أو 
الثلانة أعوام القادمة وتبدأ عملية التمويل وطاونه۳۷۵۲ بناء على الموازنات الداخلية 
المُعدة للمشاريع التي ستعمل عليها. 


طوال مرحلة الصرف على المشروع لابد من تعلم كيفية إعداد موازنات أوضح و آدق, كيف 
نأخذ آخطائنا في الاعتبار في المرات القادمة, وهكذا. 


وأخيراً. على الرغم من قولنا أن الجميع يُخطئ وعلينا التعلم من أخطائناء يجب آن نعرف 
جیدا أن الأخطاء المالية عادة ما يصعب التغاضي عنها وقد تؤثر بالسلب على سمعة 
الجمعية بشكل دائم. فاحذر کل الحذر من السقوط في الأخطاء المالية وإذا حدثت, ومع 
افتراض حسن النية, لا تحاول إخفاءها ولکن, على العکس, قم بمشاركتها فوراً مع 
المسئولين وكن على استعداد لتحمل المسئولية. 


| كيف يكون لدينا نظام مالي «دقيق وصارم/لايوجد به مجال للخطأً» 


© يجب إتباع المبادمأ المحاسبية المقبولة والمتفق عليها بشكل عام 08887 في كل 
التعاملات المالية للجمعية أو الجمعية الأهلية سواء أكانت هذه التعاملات خاصة بأموال 
الجمعية الخاصة أو بأموال مشاريعها. 

© من آلمهم في أي نظام مالي وجود عامل المراقبة وهذا يعني أن مُعد الطلبات 
المالية يجب أن يختلف عمن يُقرها. من المهم أيضاً تحديد صلاحيات الأشخاص الذين 
يستطيعون الإقرار والموافقة على هذه الطلبات (عند طلب صرف مبلغ أقل من رقم 
معين مثلاً. فيتطلب موافقة رئيس الحسابات فقط ولكن عند صرف مبلغ أكبر يجب أخذ 
موافقة المدير التنفيذي معه وفي حالة المبالغ الكبير يجب موافقة أمين الصندوق. 
تحدد کل جمعية صلاحيات الأشخاص العاملين في الإدارة المالية وتعلن لباقي الموظفين. 
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© بموجب القانون. فإن من له حق التوقيع على «صرف» ماليات الجمعية أو المؤسسة 
الأهلية هو أمين الصندوق (توقيع آول) ورئيس مجلس الإدارة أو نائبه (توقيع ثاني) مجتمعين 
© يجب أن تحتفظ الجمعية الأهلية بأموالها في حساب بنكي وتقوم بفتح حساب فرعي 
لكل من مشاريعها عندما يتخطى التمويل الخاص به رقم معين (البعض يقوم بفتح 
الحسابات الفرعية عند الوصول ۳۵۰,۰۰۰ أو 0۰۰۰۰ جنيها مصريا). 


© يجب الالتزام بالحصول على آلموافقات الحكومية المطلوبة (إن وجدت) قبل صرف أي 
تمويل تحصل عليه الجمعية أو المؤسسة الأهلية. كما يجب أن تلتزم بسداد التزامتها 
القانونية كالضرائب والتأمينات. 

© كلما قل التعامل النقدي من الخزينة (آلکاش) كان ذلك افضل. 

© يجب أن تكون إيصالات الجمعية مسلسلة 

© إذا كانت الجمعية تستخدم نظام مالي إليكتروني يجب أن يتطابق مع الدفاتر المالية 
التي لابد أن تمسكها. 

© لابد من مراجعة واعتماد القوائم المالية للجمعية من قبل مكتب محاسب قانوني 
خارجي إذا تجاوزت إيراداتها أو مصروفاتها ۳۰۰۰۰ جنيها مصری | 

© تعرض القوائم المالية وتقارير أنشطة الجمعية على الجمعية العمومية 


© يجب أن يكون النظام المالي والدورة المستندية والمجموعة الدفترية المتبعة قادرة 
على إيضاح الموقف المالي ومساعدة متخذي القرار. 


© تحدد اللائحة الداخلية سياسات الصرف وتحدد فيها البدلات, والسفر, والمكافآت وخلافه. 


© تحديد هيكل الأجور داخل الجمعية (وهو تحديد للأجور الخاصة بكل مستوى وظيفي مع 
الأخذ في الاعتبار عدد سنين الخبرة والخلفية الدراسية) 

© من المهم جداً في أول كل سنة مالية تحديد أي إيرادات ستغطى أي بنود من بنود التكلفة 

© كلما آمکن يجب ان تعمل الجمعية على تكوين احتياطي مالي كلما لها. 


ا 1 e dh‏ یات 


بكب الالتزام بقواعد المنافسة الحرق المفتوحة عند الشراء لضمان الكوذة وأكسن شعن 
وتفادي أي تضارب محتمل في آلمصالد. یحدث هذا من خلال إعلان یصف بدقة الخدفة 
أو المنتج التي ترید الجمعية آلحصول عليه ویتم الأعلان عن ذلك في القنوات المتاد ع 
مثل (الموق ع الإلكتروني للجمعية, القوانم البريدية , وقد تختار الجمعية الاعلان في أحد 
آلجراند اليومية إذا كانت أسعار المشتریات كبيرة) 

لابد أيضاً من الحصول على ثلاثة عروض أسعار للمشتريات التي تزيد قيمتها عن مبلغ 
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معين قد يكون 0۰۰ جنيهاً مصرياً في بعض الاحپان, وتتغاضی آلجمعية عن هذا الشرط 
| 0 .۰ يات التي تقل 0 ۲ .۰ اعن 0۰۰ جنية بشرط عدم ۰ ۰ لل ۰ الفواتير (اي آنه لايجب ۰ ۰ ل e.‏ 
عملية الدفع للقيم التي تزيدعن:0٠0‏ جنيه على عدة فواتير للاستفادة من هذا السماح) . 


تشكل لجنة لفض العروض تتكون من ممثل عن الفريق الفني وممثل عن الإدارة المالية 
وتعتمد من المدير التنفيذي/ 1و المالي على حسب حجم الصرف وماتحدده الجمعية في سياساتها. 
يجب التأكد قبل التعاقد مع مقدم الخدمة/ المنتج أن كل أوراقه القانونية سليمة سواء في حالة 
التعامل مع آشخاص (كالمدربين مثلاً) أو التعامل مع الشركات أو الكيانات الاعتبارية. 


| إعداد التقارير المالية الداخلية والخارجية 


تقوم الادارة المالية بإعداد عدد من التقارير المالية وتقدم لجهات مختلفة: 

تقاریر عن صرف آلمنح, تقدم للجهات المانحة بشكل دوري (كل شهر/۳ اشهر/او١‏ اشهر) 
على حسب ما يتم الاتفاق عليه في العقد. يجب ان يقدم مع هذه التقارير کل المستندات 
الخاصة بالصرف والتي تم الاتفاق عليها مع الجهة المانحة. 

تقارير مالية عن الخدمات المقدمة للممول والمطالبات المالية لدفع اسعار هذه الخدمات, 
ترفق الفواتير الخاصة بذلك. 

تقرير شهري للمدير التنفيذي بالوضع المالي للجمعية ككل (المشاريع, اموال الجمعية 
الخاصق, خلافه). 

تقریر ربع سنوي لمجلس الإدارة, یرفع لأمين آلصندوق ویقدمه لباقي آعضاء آلمجلس. 

تقریر سنوي للجمعية العمومية وتقدم معه القوائم المالية المعتمدة. 


| المراجعة: 


تتم آلمراجعة على الجمعية من جهات مختلفة. بشکل دوري فمثلاً من خلال وزارة التضامن 
الاجتماعي (جهة الإشراف والتوجيه والمراقبة الحكومية). أو عند انتهاء مشروء (آو في 
بعض الأحيان في اثناء المشروع) من خلال مكاتب المراجعة آلمعتم دة بحسب الاتفاق مع 
المانح. أو في نهاية السنة المالية من خلال آلمکتب الذي تعينه آلجمعية کمرآقب حسابات. 
يجب أن تتعاون الجمعية مع کل من هؤلاء المراجعين وإعطائهم الفرصة كاملة لتأدية 
عملهم. من المهم جداً الاطلاع على التقرير المقدم من المراجعين ومعرفة ماجاء فیه. 
ففي حالة عدم وجود أي مخالفات خاصة بنظام الجمعية المالي» فان هذا يساعد جدآ 
في الحصول على تمويل جديد من نفس الممول أو من ممولين آخرين. وفي حالة وجود 
بعض الملاحظات أو المخالفات البسيطة فلابد أن تعمل الجمعية على تعديل عملياتها لسد 
مثل تلك الثغرات و ضمان عدم تكرارها. 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


7# من الضروري أن تسعي کل جمعية لتحقیق الاستدامة المالية من خلال تنویع 
مصادر التمویل وبناء الاحتياطي المالي للجمعية. 

6 يجب أن تقوم الجمعية ببناء قدراتها المؤسسية علي إعداد الموازنات وإدارة 
الشئون آلمحاسبية والمالية وإدارة المشتريات وإعداد التقارير المالية والفنية. 


7# هل لدي جمعيتك خطة للاستدامة المالية مبنية علي مصادر متنوعة للدخل؟ 
8 هل لدي جمعيتك القدرات المؤسسية للإدارة آلمالية السليمة؟ ماذا الذي 
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]لباب السادس: [دارة العاملین 


یقول دافید ولیامز في مقاله لمجلة فوریس ۷۷۸۷۰۲۵۲۵۵5.00۳ إن قرار التعيين الخاطماً 
يكلف الشركة مابین ۳۵۰ دولار إلى 0۰.۰۰ دولار حيث أن تكلفة العثور على آلموظف والمقابلات 
11 0 0 إت التي .۰ ۰ 1 وتدريبه, ورآاتبه, وخلافه: ل e.‏ با ۱ 111۰ û‏ 


في هذا الباب سنتعرف على آحد آهم آجزاء [دارة الجمعيات أو المؤسسات الأهلية وهو [دارة 
العاملين. سنتطرق هنا إلي كيفية الاختیار, وعملية التوظيف, وأنواع التعينات المختلف ة, 
وكذلك تقييم الأداء. وكيفية الاحتفاظ بالعاملين المميزين. وطرق التشجيع والمجازاه. 


يعتبر هذا الجزء من الدليل من أهم الأجزاء», لأن الموارد البشرية تعد من آهم موارد الجمعيات 
والشركات على الاطلاق . فمن ينجح في اختيار فريق عمل كفء وقويء وفي نفس الوقت 
يعكس شخصية وقيم منظمته, يستطيع أن يضمن بهذاء النجاح و النمو والإستدامة للجمعية. 
ففريق العمل هو العامل الأساسي في نجاح أو فشل أي مشروع أو برنامج أو جمعية. 

في أغلب الأحيان تكون قرارات التعيين نابعة من ملائمة المهارات الفنية وخبرات الشخص 
المتقدم للوظيفة مع متطلبات هذه الوظيفة. ولكن في بعض الأحيان نجد أن هناك 
العديد من المشاكل تحدث مع من تم تعینهم بهذه الطريقة, ونتعجب لماذاء رغم آننا 
قمنا باختيار الشخص بدقة؟ سنتعرف على ذلك من خلال هذا الباب وعلى الجوانب الأخرى 
التي يجب أن نأخذها في عين الاعتبار عند التعيين. 


| تعريف الخامة المناسبة لموظفيك Defining the «material»‏ 


قمنا بالإشارة في مقدمة هذا الباب إلى أن اتخاذ قرار التعيين على آساس المهارات والكفاءة 
الفنية فقط لا يضمن اختيار الموظف الملائم للوظيفة. فبالاضافة إلى المهارات والكفائات الفنية 
يجب أخذ جوانب أخرى في الاعتبار عند اختيار الموظفين. 

كثيراً ما نطلق على الآشخاص الذين «يشبهوننا» في الطباع والخلفية وطريقة العمل تعبير «من 
نفس الخامة أو الجوهر» في هذا الجزء سنتعرف على ما نعنية بهذا التعبير وكيف نحدد «خامة» 
العاملين في الجمعية. 

يشير دافیذ وليامز في مقاله لمجلة فوربز إلى ما آسماه بال_«وج7» الواجب أخذهم في الاعتبار 
عند اتخاذ قرار التعيين. من خلال هذه الجوانب السبعة سيتضح لنا كيف نحدد «خامة» الموظفين 
الذين نفضل ونود تعیینهم: 
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کفء أو مؤهل Competent‏ القدرة Capable‏ 








منسجم/ ملائم / متوافق Compatible‏ ملتزم Committed‏ 





الشخصية 0۶۳۱۵۲۵016۲ التقافة Culture‏ 


0 Compensation الأجر‎ 


سنضیف إلى الجوانب السبع التي 
ذكرها دافيد وليامز جانب تآمن وهو 
«الإيمان بالقضية». فمن المهم 
في مجال التنمية أن نختار العاملين 
الذين يؤمنون بأهمية رسالة الجمعية 
والقضية التي تعمل من أجلها. 
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من المهم جدا تحديد أي من الجوانب التي ذكرناها قابل للتفاوض والمرونة وأي منها 
لابد من توافره في من سیتم تعینه. فمثلً. قد تتنازل عن عدد سنين الخبرة المطلوبة 
لشغل وظيفة ما في الجمعية, في حالة توافر مؤهل دراسي أعلى مثلا. أو أن آغلب 
المتقدمين ليس لديهم الإيمان بالقضية ولكن المؤمن جدا بالقضية ولديه سنين كثيرة 
من التطوع في نفس المجال لا يجيد لغة أجنبية.. يجب ان تحدد الجمعية آولویتها الخاصة 
بمهارات وخبرات من تنوي تعينهم حیت سيسهل هذا عملية الاختيار.. 


| التنوع وتكافؤ الفرص 


فالتنوع في الخلفيات الدراسية, آلجغرافية, الثقافية. وغيرها يثري أي فريق من حيث 
القدرة على النظر للمواضيع من زوايا ووجهات نظر مختلفة وهذا يساعد على دراسة 
أو بحث أي موضوع بطريقة صحيحة وصحية. ولكن يُصر البعضء للأسف. على تعيين 
خريجي جامعات معينة أو خلفيات اقتصادية أو ثقافية معينة (وللأسف دينية معينه في 
بعض الأحيان) و قد يفضل البعض تعيين الرجال عن النساء (أو العکس) ولكن تنوع خلفيات 
الفریق, طالما بقيت القيم التي يؤمنون بها واحدة ولدى الجميع احترام للاختلاف, يغني 
هذا الفريق ويوسع خبراته ومعارفه أيضا. 


إدارة الفرق المتنوعة تحتاج إلى مدير تنفيذي أو مدير فريق قادر على إدارة التنوع ولا 
پشعر بالتحدي ممن يطرحون آفکار غير أفكاره أو مختلفة عنه. إذا کان المدیر كفء فسیری 
هذا التنوع على أنه ثروة تساعده في رؤية أي موضوع من عدة جهات وهذا يساعد في 
اتخاذ القرارات السليمة والوصول إلى أهداف البرنامج او الجمعية ككل. 


ماذا عن تكافؤ الفرص؟ 

يفضل البعض تعيين المقربين إليهم أو من هم معروفين لهم أو معارفهم ويعتقدون 
آنهم بهذا يضمنون حسن الاختيار. لو تغاضينا عن عدم الشفافية والتحيز ونظرنا فقط 
إلى محاولة تعيين من هم كفء ومضمونون بهذه الطريقة فإننا نجد أن الدائرة التي 
تحاول الجمعية الاختيار منها في غاية الضيق مما يقلل فرص اختيار أشخاص بالمهارات 
التي نتمنی وجودها في العاملين بالجمعية. فتح باب التقدم للوظائف الشاغرة والإعلان 
عنها في قنوات مختلفة يضمن تقدم عدد كبير للوظيفة وارتفاع احتمالات وجود الشخص 
المناسب للوظيفة. 
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غالباً ما تعلن الجمعية عن الوظائف الشاغرة من خلال کل أو بعض من الوسائل التالية: 
آلبرید الاليکتروني, آلموقع آلالیکتروني» صفحات التواصل الاجتماعي, الجراند أو من خلال 
شبكة معارفها من الجمعیات الأخرى. ومن آلقنوات المفيدة جدا أيضاً في هذا الصدد, 
وخاصة عند البحث عن حديثى التخرد؛ مكاتب التوظيف في الجامعات, اتحادات آلط لاب 
وصفحات الخريجين على الفيسبوك. 


يتخوف البعض من فتح باب التقدم والإعلان عن الوظائف لأن هذا سيصعب عملية الاختیار 
ولكن إذا قمنا بتعريف المهام الوظيفية Terms of Reference (TOR)‏ جیداً ووضحنا 
المهارات المختلفة المطلوبة في الشخص المتقدم فان هذا يساعدنا في عملية الاختيار 
ویسهلها لنا. 


من المهم أيضآ أن نفرق هنا بين «الواسطة/المحسوبية» وبين «الإحالة/الترشيح» ۳۵۲6۲۲۵۱ 
فالأولى تكون استغلال العلاقات الشخصية (أو في بعض الأحيان النفوذ) لتعيين شخص 
ليس لدية المهارات الكافية للوظيفة, ما الإحالة/الترشيح فهي تزكية من شخص موثوق 
فيه لشخص مؤهل وكفء (ولا يكون فيها أي نوع من أنواع الضغوط لتعيين هذا الشخص). 


تفتخر الجمعيات والشركات التي تعطي فرص متكافئة للتقدم للوظائف الشاغرة بها بأنها 


لو كانوا من خلفيات مختلفة. رجال كانوا أو نساء أو من ذوي الاحتياجات الخاصة. 


| إعداد الوصف الوظيفي 
من أهم خطوات التعيين هي إعداد الوصف آلوظيفي, هذا الوصف هو آساس الاختيار 
للموظف وأساس التعاقد معه والمهام المطلوبة منه. كما سیشکل هذا الوصف 


الوظيفي أيضاً الأساس لإجراء تقييم الأداء السنوي للموظف, وما [ذا كان بستحق الترقية 
أو المجازاة. 
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يجب عند إعداد آلوصف آلوظيفي توضیح النقاط آلتالية بدقة: 





| الأختيار والتعیین 


بعد ان قمنا بكتابة الوصف الوظيفي جيداً وأعلنا عن آلوظيفة الشاغرة من خلال آلقنوآت 
التي ذكرناها واستلمنا السيّر الذاتية للمتقدمين. غالباً ما تتبع الجمعيات الخطوات التالية 
لاختيار الشخص الذي سيشغل الوظيفة: 
Screening ۳‏ الانتقاء الآولي / الغربلة / الفحص و التنقيح: وهي ببساطة فرز 
© © © السير الذاتية التي قدمت لنا لاختیار «کل من تنطبق عليه المواصفات الأولية» 
۵ ۳ 

المقابلة الشخصية الأولى: وغالباً ما یقوم بها المدير المباشر الذي سيقوم 
ب بالإشراف على الموظف المختار, و يمر بهذه المرحلة كل من يجتاز مرحلة فحص 

« 


السیر الذاتية . ويتم هنا التعرف على خبرات الشخص ومهاراته وتوقعاته للرآتب 
وهكذا. 
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رگ المقابلة الثانية: ویقوم بها مدير المدير المباشر أو المدير التنفيذي في حالة 


م 1 2 التوظيف لمناصب عالية أو تعيين مدیریین, أو وظيفة تنفيذية وتکون لمن تخط وا 
المقابلة الشخصية الأولى. 


آلاختبارات: قد يلجأ البعض لعمل بعض الأختبارت. كاختبارت اللفة, أو نوع 
9 الشخصية وغيرها للتعرف أكثر على مهارات الشخص المتقدم للوظيفة 


التحقق: و هي الاتصال ببعض من عملوا مع (غالباً مديري) الشخص المتقدم للوظيفة 

2۵ السابقين للتأكد من صحة البيانات المقدمة والتعرف آکثر على أسلوب عمل الشخص. 
غالبا ما تتم هذه الخط وق لاثنين أو ثلانة مرشحيين نهائیین للوظيفة على الأكثر وتکون 
غالبا آخر خطوة قبل اختیار الشخص الذي سیشغل الوظيفة. 


بر عنداختیار الشخص الذي سیشغل الوظيفة, تقوم الجمعية باعطانه عرض 
بالوظيفة :016 امل یتضمن آلمسمی الوظيف ي والرآتب النهائي المتفق عليه 
وباقی آلممیزات التي سیحصل عليها الشخص, وعادة مایرفق آلوصف آلوظيفي 
مع هذا العرض. 


يك في حالة قبول الشخص للعرض المقدم له تتم إجراءات التعيين القانونية, وغالبآ 
مايتم هذا من خلال الإدارة القانونية (أو المدير التنفيذي/ المالي و الإداري في 
حالة ماكانت الجمعية لازالت صغيرة وليس لديها إدارة قانونية مستقلة). 

| أنواع العقود/التعيينات المختلفة 


تتبع الخطوات السابقة (أو آغلبها) في أي تعيينات تقوم بها الجمعية. سنتعرف هنا على 
آنواع آل 11 آن 11 | و »و 9 ۳ 1 هه 2 م کل ۰ 1 





٠. 6 


تعیین آلموظفین الدائمین ۱ تعيين الاستشاريين 
تعیین آلموظفین آلموقتین 


46 
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تعیین آلموظفین آلداتمین: ویکون من خلال عقد عمل غير محدد آلمدة ویستخدم هذا 
النوع لتعيين آلموظفین الاساسيين في الجمعية ولا يجوز الموظف إنهاؤه إلا لمبرر مشروع 
وكذلك لا يجوز للجمعية إنهاؤه إلا لأسباب حددها القانون. 


تعيين الموظفين المؤقتين: وغالباً ما يكونوا هؤلاء الذين يعملون على مشاريع محددة 
المدة. ويذكر هذا بكل وضوح في كل مراحل التعيينء كالوصف آلوظيفي. والعرض 
بالوظيفة. والعقد. ويكون التعاقد عن طريقين: 


لل عقدعمل محدد المدة لمدة سنة أو أكثر مثلاً ویجوز تجديده لمدة أو مدد مماثلة 
باتفاق الطرفين قبل انتهائه مع الأخذ في الاعتبار أنه في حالة استمرار الطرفان 
في تنفيذ العقد دون تجديده قبل تاريخ الانتهاء فيعتبر ذلك تجديد العقد لمدة 
غير محددة وتسري عليه أحكام عقد العمل غير محدد المدة أعلاه 


بر عقدعمل لانجاز عمل معین. ويتم تحديد متى سيتم إنجاز العمل وينتهي العقد 
بإنجاز العمل ويمكن تجديده لإنجاز عمل آخر. وإذا آنتهی العقد واستمر طرفاه 
فی تنفيذه بعد إنجاز العمل دون تجديد العقد. اعتبر ذلك تجدی دا منهما للعقد 
لمدة غير محددة 


تعيين الاستشاريين: وهولاء الذين لا يعملون تحت تبعية الجمعية ولا يخضعون لقانون 
العمل وتحتاجهم الجمعية لأداء مهمة معينة أو استشارة (مثل تصمصيم موقع إلكتروني 
أو تصوير فيديو عن الجمعية او تقديم استشارة قانونية) وهؤلاء ينبغي أن يس تخرجوا 


يطلب من من سيتم تعينهم تقديم مسوغات التعيين آللازمة لاتمام التعاقد وتتضمن 
بطاقة الرقم القومي. المؤهل الدراسيء استمارة 1 الصادرة من آخر جهة عمل مؤمن 
عليه فيها وصحيفة الحالة الجنائية (فيش وتشبیه), على أقل تقدير. 


بعد التوقيع على العقد من الطرفين (الممثل القانوني للجمعية أو من تخول له صلاحيات 
التوقيع على عقود التعيين من جهة والموظف من جهة أخرى) ويكون هناك فترة اختبار 
مدتها ثلاثة شهور وهي فترة يعطيها القانون ليتعرف الطرفين على طبيعة العمل ومن 
حق الطرفين إلغاء التعاقد خلال هذه المدة بدون إنذار. 
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| حقوق وواجبات العاملین 


هناك الحقوق التي يكفلها القانون للعاملین مثل الراتب الشهري. والتأمين الاجتماعي. 
والاجازآت بآنوعها. وإجازات آلوضع للنساء وخلافه. ولکن بالاضافة لذلك قد تقدم الجمعية 


حقوق أخرى للعاآملین بها مثل بدل التعلم, المكافأة السنوية (آو تشجيعية لانجاز مهمة 
خارج نطاق آلوظیفة), و التأمين الصحي. 


وتنتظر الجمعية من آلموظ ف في المقابل الالتزام والاجتهاد في عمله. والالتزام 


بالسلوك الحسن مع زملانه, تمثيل الجمعية بشكل مشرف, والعمل على نموها وتحقيقها 
لأهدافها. 


| تقييم الأداء 


يتم عمل تقييم سنوي للأداء للتأكد من أن هناك حوار حول آداء الموظف وإعطائة النتائحء 
والتعليقات والتقييم الذي يساعده على معرفة نقاط قوته ونقاط ضعفه ووضع خطة 
مع مديره المباشر للتغلب على نقاط الضعف أو تحسين نقاط القوة. 


بعض الجمعيات تتبع ما يسمى ب«تقییم ٠٠١‏ » وهو تقييم الموظف من كل من يعملون 
معه (تقييم شامل)؛ من رئيسه المباشر. مروسیه, عملائه (في بعض الأحيان). بعض 
الأشخاص من الإدارات الأخرى. وتتبع هذه الطريقة لضمان نزاهة عملية التقييم وحياديتها. 


يكون تقييم الأداء السنوي هو أساس للترقية أو مجازاة/[إنزاله لدرجة وظيفية أدنى أو 


| الاحتفاظ بالعاملين المميزين وطرق التشجيع والتقدير 


من المهم جدآ لأي جمعية (آو شركة) أن تحتفظ بالموظفين المميزين الكفء والذين 
يعيشون قيم الجمعية ويعكسونها. فهؤلاء هم عماد نمو الجمعية واستدامتها. 


الكثير يعتقد أن الطريقة الوحيدة للاحتفاظ بالعاملين هي من خلال إعطائهم زيادة في 
رواتبهم أو ترقية لمستوى وظيفي آعلی, ورغم أن هذا مهم جدا إلا أنه لا يكفي وحده 
وإلا كيف نفسر ترك البعض لوظائف ذات رواتب مجزية وذهابهم إلى وظائف براتب أقل, 
أو ترك مستوى وظيفي معين وقبول مستوى أقل في مكان أخر؟ 
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هنا يأتي دور العوامل التالية في الاحتفاظ بالعآملین الممیزین: 





أما على الصعيد الآخر فقد تحتاج الجمعية لتوقيع الجزاءات على الموظفین الذين لا 
يؤدوون عملهم على الوجه المطلوب, ولكن لابد أن تكون أنواع التصرفات غير المقبولة 
للجمعية واضحة لجميع آلموظفین, والجزاء المترتب على كل منها واضح أيضاً ويجب أن 
يتم وضع لائحة تنظيم عمل وجزاءات واعتمادها من الجهات الحكومية المختصة ووضعها 
بمكان ظاهر بالجمعية في حالة زيادة عدد العاملين عن ٠١‏ والأهم من ذلك, يجب تحقيق 
المساواة عند تطبيقها على الجميع. 


ب نظم قانون العمل الجزاءات التي يمكن توقيعها على العامل ومنها الانذار 
والخصم من الاجر أو تأجيل استحقاق العلاوة السنوية أو الحرمان من جزء منها 
أو تأجيل الترقية وقد تصل إلى حد الفصل من العمل وفقا للقانون إذا اقترف 
الموظف اخطاء فادحة أو آهمل في عمله لدرجة تضر بالجمعية. 


ونؤكد هنا مرة أخرى على أهمية الحوار والتقييم السنوي لأنه غالباً ما يقلل فرص 
حدوث مثل هذه الاخطاء من الموظفين. 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


فریق العمل هو آلعامل الأساسي في نجاح أو فشل أي مشروع أو برنامج 
أو جمعية. اختیار فریق عمل کفء وقوي ویعکس شخصية وقیم الجمعية هو 
ما يضمن للجمعية النجاح والنمو والاستدامة. 


7# اختيار العاملین بالجمعية يجب أن یک ون بناء علي معايير تشملء بالضاف ة 


إلى الكفاءة آلفنية. العوامل الشخصية من انسجام مع فريق العمل وقيم 
الجمعية. وكذلك الإيمان برسالة الجمعية وأهدافها. 


7# يجب علي الجمعية أن تدير الموارد البشرية بطريقة شفافة وحرفيق, بداية 
من إعداد الوصف الوظيفي. ثم الاختيار وااتعیین. ثم تحديد نوع العقد 
والروآتب. ثم تقييم الأداء وتقدير العاملين المميزين. 


7# هل لدي جمعيتك القدرات المؤسسية لإدارة الموارد البشرية؟ 

# هل تعرف قدرات فريقك وطباعهم وشخصية كل منهم؟ وهل تستفيد من 
هذه القدرات والصفات الشخصية عملیا؟ 

7# هل تذكر أحد العاملین السابقين في الجمعية الذين كنت تتمني لو أنه لم 
يترك العمل بها؟ لماذا ترك العمل بها؟ هل كان بالامکان اثنائه عن قرار 
المغادرة؟ هل تعمل على الأبقاء على الموظفين المميزين لديك؟ 
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القسم ا 


علاقة الجمعیات الأهلية 
بالأشخاص والجهات المختلفة 


سنتناول في هذا القسم من الدليل شرح العلاقة بين الجمعيات الأهلية 
مع الاأشخاص والجهات المختلفة. سنبداً بشرح علاقة الجمعيات الأهلية بوزاة 
التضامن آلاجتماعي. ثم نليها بشرح علاقتهم بشركائهم وممولیهم بعدها 
سنوضح علاقتهم بالمتطوعین, ومجلس الإدراة والمس تفيدين. 


على خلاف القسم الثاني الخاص بإدارة العمليات- سيس لط هذا القسم الضوء 
-على أفضل التطبيقات الخاصة بالتعامل مع الأشخاص والكيانات المذكورة 
أعلاه. 
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]لباب آلسابع: العلاقة مع الجهات الحكومية 


| علاقة آلجمعیات الأهلية بوزارة التضامن الاجتماعي. 


نبدأ هذا الباب بعلاقة الجمعیات الأهلية بوزارة التضامن الاجتماعي ویمکن تلخیص هذه 
العلاقة بأنها علاقة إشراف وتوجیه ورقابة فیما یتعلق بتنفیذ القوانين واللوائح المنظمة 
لعمل الجمعيات الأهلية. یقنن القانون رقم ۸۶ لسنة ۲۰۰۳ ولائحته التنفيذية کل ما یخص 
الأطر القانونية لعمل الجمعيات الأهلية. في هذا الجزء من آلدلیل سنتعرف على آفضل 
التطبيقات التي تساعد الجمعيات والمؤسسات الأهلية في تطبيق مواد القانون والالتزام 
بها دون التطرق لسرد وتفسير مواد القانون المختلفة. 


من الجدير بالذكر هنا التنويه إلى الأهمية القصوى لمعرفة الجمعية ودرايتها بكافة 
مواد القانون ولائحته التنفيذية وعلى تواصل دائم مع إدارة التضامن الاجتماعي التابعة 
لها لمعرفة أي تعديلات أو ممارسات أو تعليمات جديدة قد تكون أصدرتها وزارة التضامن 
الاجتماعي. حيث أن عدم العلم وعدم متابعة التعديلات التي قد تطراً على القوانین. أو 
اللوانح أو التعليمات أو آلممارسات آلجديدة قد يؤثر سلباً على أنشطة الجمعية. و لذا من 
المهم التعرف والأخذ في الاعتبار النقاط التالية: 


© الالتزام بقانون آلجمعیات والمؤسسات الأهلية رقم ۸۶ لسنة ۳۰۰۲ ولائحته التنفيذية 
ولائحة النظام الأساسي للجمعية ولائحتها الداخلية إن وجد: 


كما ذكرنا في مقدمة هذا القسم فانه من المهم جداً أن تكون الجمعية على دراية 
بكافة مواد القانون ولائحته التنفيذية وعلی تواصل مستمر مع جهة الإدارة التي تتبعها. 
ولكن كيف يمكن للجمعيات الإلمام بذلك؟ نوضح ذلك فيما يلي: 


8 لابد من وجود مسئول عن تطبيق القانون في كل تعاملات الجمعية: 

من الضروري جداً أن يكون لدى كل جمعية نسخة من القانون ولائحته التنفيذية 
والقرارات المختلفة الصادرة الخاصة بشئون الجمعيات. كما يجب أن یک ون لدیه 1 
شخص مسئول عن تطبيق القانون في كل تعاملاتها. هذا الشخص عادة ما يكون 
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أحد أعضاء مجلس الإدارة ( في أغلب الأحيان یک ون السكرتير العام ورئيس مجلس 
الإدارة في العلاقات والتعاملات القانونية وأمين الصندوق في العلاقات والتعاملات 
المالية) وعندما تبدأ الجمعيات في النم و غالباً ما يكون لديها محامي ومحاسب 
مسئولان عن العلاقات الحكومية وتطبيق القوانين واللوائح الجمعية ويراجع مجلس 
الإدارة على أعمالهم لضمان عمل الجمعية وفقاً للأطر القانونية والتأكد من تمام 
الالتزام بالقانون. 


يسمد القانون أيضاً للجمعيات بانتداب أحد العاملين المدنيين بالدولة لمعاونته | 
في أداء رسالتها (مادة ٤۹‏ من اللائحة التنفيذية لقانون ۸۶ لسنة .)..١”‏ وفي هذا 
السياق فإن كانت الجمعية متعسرة في فهم أو تنفيذ بنود القانون فمن الممكن 
لها التقدم بطلب انتداب أحد العاملين في مديرية التضامن الاجتماعي وإذا تمت 
الموآفقة على الطلب من الجهات المعنية. يتم الانتداب لمدة سنة قابلة للتجديد 
بناء على طلب الجمعية. 

© من المهم مراجعة المسئول القانوني (والمحاسب) قبل كتابة أي مقترحات 
أو التوقيع على أي عقود وخلاف ه مما يخص مشاريع الجمعية الأهلية للتأكد من 
الاتساق مع بنود القانون وتحاشي التعرض لأي مسائلة قانونية. 

كثيراً مایق وم الفريق الفني بكتابة مقترحات لمشاريع أو التقدم للحصول على تمويل 
من جهات معينة دون أخذ مواد القانون أو اللوائح المنظمة في الاعتبار. مما قد 
ينتج عنه مخالفات قانونية قد تضر الجمعية الأهلية أو على أقل تقدير تعيق تنفيذ 
ماتم الاتفاق عليه مع جهات خری. 


© العمل على الالتزام بالمواعيد في تقديم الأوراق/التقارير الخاصة بالجمعية. 

من المهم جدآ معرفة مواعيد تقديم الأوراق أو التقارير التي تتطلبها جهة الإدارة 
من الجمعية الأهلية والالتزام بهاء كمواعيد تقديم محاضر اجتماعات مجلس الإدارة, 
وطلب آلموافقة على آلمنح, الميزانية العمومية وتقارير الأنشطة. الأوراق المعروضة 
على الجمعية العمومية العادية وغير العادية ومحاضر اجتماعاتها. إلخ. 


© لماذا يعترض الكثيرون على قانون الجمعیات؟ 

وقبل أن ننهي هذا الجزء من الباب من الضروري أن نشير إلى آننا كثيراً ما نسمع من يعترض 
على قانون الجمعيات الحاليء أو يتخوف من القانون القادم ويصفه بالقسوة والصرامة ومن 
الضروري التوضيح هنا أن القانون الحالي ليس بالسئ ولكن ممارسات تطبيقة من الجهات 
الرقابية غالبا ما تكون أكثر تقييدا بكثير عن القانون نفسه. فمثلا تنص المادة (01) من لائحة 
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القان ون على حق الجمعية في تلقي التبرعات من المنظمات أو الهینات الأجنبية المصرح لها 
بمباشرة نشاطها في مصر وذلك وفقا لما يرد بالاتفاق المبرم معها.... بشرط قیام الجمعية 
بإخطار الجهة الإدارية المختصة بقيمة التبع والجهة المتبرعة. وعلی الرغم من أن القانون هنا 
يطلب فقط «[خطار» أي من خلال تقديم محضر مجلس [دارة مذکور فيه قيمة التبرع والجهة 
المتبرعة, تم استثناء الكثير من الهینات المصرح لها بالعمل داخل مصر من هذه المادة معاملتها 
معاملة الجهات الخارجية بتطبیق الم ادة 0۸ من لائحة القان ون والتي تستوجب الحصول على 
«موافقق» الجهة الإدارية. أيضاً فیما یخص آلموافق ات للحصول على آموال من الخارج, 
فإن القان ون یل زم الجهة الإدارية بالبت في الطلب المقدم خلال ستين يوم من تاريخ 
تقديمة ولکن كلنا نعرف آن هذه الطلبات في أحسن الاحوال يتم الرد عليها خلال ۲ آشهر 
وفي كثير من الأحیان قد يتأخر آلبت لمدة عام أو أكثر. 





لتوضيح هذه النقطة يمكنا أن نقسم الجمعيات الأهلية إلى نوعين؛ تنموية وحقوقية. 
الجمعيات التنموية غالباً ما تلعب دورأ مساعدأ للدولة خاصة إذا كانت أنشطتها متماشية 
مع خطة الدولة التنموية في المجتمعات التي تعمل بها هذه الجمعيات. الشيء الذي 
قد یوثر على هذه العلاقة ويأتي بالمشاكل هو محاولة بعض الجمعيات استغلال عمله 1 
على الأرض لتحقيق أهداف سياسية, فتصبح المساعدات المقدمة من قبل الجمعية ماهي 
إلا ثمن لقيام الفثات المستهدفة بدعم آلبرنامچ السياسي لفصيل ماء وهذه الجمعيات 
تعطي انطباعاً سیناً عن الجمعيات والمؤسسات التنموية عموماً مما يؤثر بالسلب على 
تعامل الجهات الرقابية مع الجمعيات وفي هذا الشأنء يكون عمل الجمعية بعيداً عن أي 
أغراض خفية سياسية أو بصفة عامة مخالفة للقانون يزيد من ثقة الجهات الرقابية بها 
وبالتالي تتقارب وجهات النظر وتقل المشكلات بينهما. 
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آماعن الجمعيات والمؤسسات آلحقوقية. فهي بطبيعة آلحال تعمل من أجل الضغط 


على متخذي القرار للحصول على حقوق من يدافعون عنهم مثل حقوق العمال/المرأة/ 
الطفل/الانسان/الاقليات. ومثل هذه الأنشطة من السهل تسييسها. 


| الشراكات مع الجهات الحكومية عامة 


بالاضافة إلى علاقة الجمعية الأهلية بالجهة الرقابية متمثلة في وزارة التضامن الاجتماعي. 
قد تكون لها علاقات بجهات حكومية أخرى. حيث أن هذه الجهات لها الحق في إعطاء 
التصاريح بالعمل في أماكن تجمع الفئات المستهدفة التي تهتم بها أو تخدمها الجمعية, 
كالعمل في الجامعات. مراكز الشباب. مکاتب القوى العاملة. مدارس التعليم آلفني. 
المستشفيات, المتاحف وخلافه. 

کل هذه الأماكن ینظم العمل بها من خلال الوزارات التي تتبعهاء کوزارة التعلیم العالي. 
التعليم آلمهني, الآنار الصحة وهکذا. فاذا آرادت الجمعية تعظیم نتيجة برآمجها آلمختاف ة 
والوصول إلى أكبر عدد من آلمستفیدین فإشراك الجهات آلحكومية المعنية كشريك في 


وفي حالة بناء هذه الشراکات فانه من آلمهم أن یکون هناك وضوح كامل بين آلطرفین 
في شکل مکتوب (کمذکرة تفاهم) يتم من خلاله تحدید (طار العمل ومسئولیات وحقوق 


و من آلمهم أيضاً بناء مجموعة واسعة من آلشراکات طويلة المدی مع الجهات الحكومية 
التي تعمل في المجالات التي تستهدفها وتهتم بها الجمعية وذلك لضمان استمرارية 
برامجها وقدرتها على الوصول إلى المستفيدين من خلال استغلال الموارد الحكومية 
المتاحة في هذا المجال. 


كيف نبني دائرة من المساندين وسمعة طيبة 
تساعد على بناء علاقات إيجابية مع الجهات الحكومية 


لكي تستطيع الجمعية بناء شراکات إيجابية وفعالة مع الجهات الحكومية فإنه من المهم 
أن يكون هناك قنوات مستمرة للتواصل مع هذه الجهات مثل: 
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> هت 
S.5.‏ 
بل 


حضور ورش العمل أو المؤتمرات أو الاجتماعات التي تدعو لها الجهات 
الحكومية أو شركائهم 


دعوتهم للحضور أو التمثيل في المؤتمرات التي تعقدها الجمعية 


في بعض لبرآمچ. من الممكن أن يكون هناك ممثل للجهة الحكومية 
المعنية في المجلس الاستشاري للبرنامج 


تقدير وإظهار ماتقدمه الجهة الحكومية من مساندة أو موارد للوصول 
إلى أهداف المشروع من خلال القنوات المختلفة التي تس تخدمها 
الجمعية للتعريف بنتائ ج المشروع (مثل التقاريرء ورش آلعمل, خطابات 
الشكرء والمؤتمرات) 


من المهم أيضاً معرفة إذا ما كان أحد أعضاء الجمعية أو المتطوعين له 
علاقة مع الجهة الحكومية ويستطيع مساعدة الجمعية في الوصول 
إلى الأشخاص المعنين الذين تريد الجمعية التواصل معهم في الجهة 
الحكومية. ومع الوقت ومن خلال عمل الجمعية المستديم في مجال 
تخصصها! وبنائها لسمعة جيدة وقوية سيساعدها هذا على بناء شراكات 
أقوى مع الجهات الحكومية المختلفة. 


كل ما سبق لن یک ون ممكناً إذا كانت الجمعية الأهلية لا تلتزم بالقانون ولديها مخالفات 
مالية أو إدارية من شأنها إعاقة أي تعامل مع جهة حكومية. فأول ما تسأل عنه الجهة 
الحكومية قبل أن تتعامل مع أي جمعية أهلية هو مدى التزامها بالقانون - فاس تثمار 
الموارد والوقت في بناء سمعة طيبة للجمعية يؤتي دائماً بثماره. 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


1 علاقة الجمعيات الأهلية بوزارة التضامن الاجتماعي هي علاقة إشراف 
وتوجيه ورقابة فيما يتعلق بتنفيذ القوانين واللوائح المنظمة لعمل الجمعيات 
الأهلية. 


7# تتعامل الجمعيات أيضا مع العديد من الهيئات الحكومية للوصول إلى الفثات 
المستهدفة التي تهتم بها أو تخدمها الجمعية. کالعمل في الجامعات, 
مراکز آلشباب. مكاتب القوى العاملة. مدارس التعليم آلفني, المستشفيات, 
المتاحف وخلافه. 


7# من آلمهم الجمعية أن تبنی داثرة من آلمساندین وسمعة طيبة تساعد 
على بناء شراکات وعلاق آت إيجابية مع الجه ات الحکومية. 


7# هل انت (أو المسئول القانوني بالجمعية) على دراية كاملة بقانون آلجمعیات 
(قانون ۶ | e‏ ۳-۲۳( ولاز 5 1۱ ۰ 1 ذية؟ 


7# ما هي الهینات الحكومية التي تتعامل معها؟ كيف تبني شراکات وعلاقات 
إيجابية معها؟ 
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| الباب الثامن: العلاقة مع الجهات الممولة 


في هذا الباب سنتطرق إلى علاقة الجمعية مع الجهات آلممولة. هل لنا أن نختار من 
نتعامل معهم أم نقبل العمل مع كل من يطلب منا التعاون معه أو من يقدم لنا الدعم 
المالي؟ إذا كان لنا أن نختار فكيف نفعل هذا؟ كيف نجد مجالات الاهتمامات المشتركة 
ونتعاون لتصميم برنامچ ناجح؟ ماذا عن التوتر الذي قد يحدث أثناء عملية التنفيذ - كيف 
نتعامل معه ونقوم بحله؟ ما الفرق بين «ممول» و»شريك»؟ وأخيرا كيف نستثمر في 
بناء علاقات طويلة الأمد مع الشركاء؟ 


| اختيار الممولين 


هناك العديد من الجهات الممولة التي تستطيع الجمعية التعامل معها. فهناك جهات 
التمويل الثنائية أو القائمة على تعاون بين جهتین, (5امده1 41إء٤ه8¡1)‏ وهي برآمد التمويل 
المتفق عليها بين بلدين. مثل هيئات التعاون الدولي الألمانية/الأمريكية/الدنماركية. وهناك 
جهات التمويل متعددة الأطراآف (5امده 31111112121) وهي التي تتضمن تمويل من أكثر 
من بلد مثل الاتحاد الأوروبي على سبيل المثال. وهناك أيضاً المؤسسات العالمية أو 
المحلية. وبعض الجهات الحكومية. وبرامج المسئولية المجتمعية للشركات. كل هذه مصادر 
مختلفة للتمويل. وكما ذكرنا في القسم الثاني من هذا الدليل فإن هناك أنواع مختلفة 
للتمويل مثل المنح, تقديم خدمات بمقایل, وهكذا. 


من الضروري أآن نختار من هولاء من سنتعاون معهم وكيف سننوع التمويل الذي تحصل 
عليه الجمعية. كما من المهم أيضا أن يكون ذلك مدوناً في سياسة داخلية للجمعية. 
فمثلاً قد تختار بعض الجمعيات التعاون مع الجهات المُمَولة المحلية فقط. ويكون 
هذا مناسب للجمعيات التي تعمل على تعزيز فكر الهوية, أو حل النزاع السلمي بين 
المجموعات المختلفة مثلاً, فهذه آلجمعیات من الضروري أن تبقى مستقلة وإلا قدتواجه 
اتهامات بتسيس برآمجها واتباع أجندة المانح ومانسمعه من اتهمات قد لا تكون صحيحة 
في أغلب الأحيان ولكن الجمعية في غنى عنها إذا أرادت أن تعمل في مثل هذه الميادين 
(أو الأماكن) الحساسة. 
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قد تختار جمعیات آخری أن ترکز على عقود تقدیم الخدمات ولیس المنح. وتکون هذه 
الجمعيات هي التي تسعی بشکل كبير أن یکون لدیها استدامة مالية من الخدمات 


وعلیه فليس هناك معیار معين لاختیار الممولین التي ستتعاون معهم الجمعيتة. ولکن 
ننصح بأخذ النصائح التالبة في الاعتب ار عند الاختیار وکتابة السياسة الداخلية الخاصة بذلك: 


هل التعاون مع الجهة آلممول ة سیخدم أهداف الجمعية ویساعد 
TT‏ 


هل الجهة ۱ 0 طيبة في مجال التنمية في 
1 
مصر؟ 


ماهي البرامج التي سبق أن مؤلتها هذه الجهة؟ وهل نفخر أن 
يكون مشروعنا على نفس القائمة؟ 





إذا أردت الالتزام بالقوانين وتحاشي أي مشكلات قانونية. قد تودي بحياة منظمتك, فلا 
تتعاون مع أي جهة على استعداد لتحويل الدعم المالي على حسابات شخصية للأفراد أو 
التعامل خارج الاطار الرسمي/القانوني. 


. ملخص هذه النقطة آنه من المهم جدا دراسة ومعرفة الجهة الممولة التي 
نتعامل معها. ولا يكون الدعم المالي هو المؤشر الوحيد لاختيار التعاون مع هذه 
الجهة من عدمه. 


| إيجاد مجالات الاهتمامات المشتركة 


بعد أن حددنا ما هي الجهات التي تکون الجمعية مستعدة للتعاون معهاء من المهم أن 
نجد مجالات الاهتمام المشتركة بيننا وبين هذه الجهات. ومن المهم أيضآً متابعة أخبار 
الجهة الففؤلة التي ننتوي العمل معهاء فمن آلممکن أن تصدر طلب لتقديم مقترد آت 
في مجالات عمل الجمعية. وتکون متابعة آخبار الجهة آلممولة من خلال زیارة موقعهم 
الإلكتروني» قراعة النشرات الدورية التي یصدرونها. أو من خلال التقاریر السنوية الخاصة 
بهم.من الممکن آیضاء ومن المحبذ, أن نطلب الاجتماع مع أحد المسئولین في هذه الجهة. 
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وكما ذكرنا سابقاء من الجيد أن يتم تقدیم الجمعية إلى هذا آلمسئول من خلال صديق 
مشترك للجهتين ولكن إذا لم يكن هذا الشخص موجود فقم بالبحث عن المسئولين في 
الجهة الممولة غالبا ما يكون هناك جزء خاص بكيفية التواصل على الموقع الالكتروني- 
قم بارسال رسالة تطلب فيها مقابلته ولكن حدد لماذا واذكر نبذة بسيطة عن الجمعية. 


| التعاون لتصميم البرامج 


في كثير من الاحيان لا يتم الإعلان عن «طلب للتقدم بمقترح مشروع» . في مثل هذه الحالات 
تكون هناك مساحة أكبر لتصميم البرامج. من الضروري أن يكون هناك نقاش عميق حول مايريد 
الطرفان الوصول إليه من أهداف من خلال تنفيذ المشروع. هذا النقاش عادة مايتم من خلال 
عدة اجتماعات بين الفرق الفنية للجهتين والتي عادة ماتضم مديرين البرآمج. ويتم خلال هذه 
المناقشات التوصل إلى بعض التعديلات لتتماشی مع آهتمامات الطرفين ووضعها في الاعتبار. 


من الضروري جدا أيضاً خلال هذه المناقشات, أن يظل تركيزنا على الهدف الأساسي 
ii‏ ۰ ۲ ۰ || 9ع .۰ jJ‏ ۲ عنه. 


من المهم کذلك, أن یک ون أساس تصميم البرنامج هو احتياجات الفئثة المس تهدفة, 
فالبرامج التي يتم تصميمها نظرياً في المكاتب» وهو ما يطلق عليه ال ۱02-00۷ (الرؤية 
من آعلی لأسفل)ء تكون في معظم الأحيان بعيدة كل البعد عن احتياجات المجتمع. قم 
بإشراك الفئة المستهدفة في تصميم البرنامج كلما آمکن , آما من خلال اللقاءات, أو 
الاستبيانات. أو مجموعات النقاش المركزة. 

2 غالباً ما يتم هذا النوع من التعاون مع الجهة الممولة عندما يتكون للجمعية سمعة 
59 طيبة في مجال معین, وعلی هذا الأساس تهتم الجهة الممولة بالتعاون معها. 


فمثلاً: قد تكون للجمعية سمعة طيبة في مجال الحفاظ على الحرف اليدوية من خلال استخدام 
التصميمات الحديثة وتدريب أجيال جديدة من الحرفيينء وتكون الجهة الممولة مهتمة بهذا 
المجال ولكن تريد تنفيذه في مكان جغرافي معين (خارج النطاق التي تعمل فيه الجمعية 
حالياً) فيتم الاتفاق على تنفيذ المشروع ولكن في محافظة معينة. وقد تكون الجمعية من 
الداعمين لرواد الأعمال الناشئین, ولكن الجهة الممولة مهتمة بقطاع معين من ربادة الأعمالء 
فيتم الاتفاق على إطلاق مسابقة لدعم رواد الأعمال ولكن تحديداً في هذا المجال. أو قد يكون 
للجمعية برنامج تدريبي معين للشباب والجهة الممولة تريد تنفيذه مع النشماء فتقوم الجمعية 
بعمل بعض التعديلات لهذا البرنامج كي يناسب النشمأ. 
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| [دارة ما قد یحدث من توتر خلال مرحلة التنفيذ 


غالبا ما قد یحدث بعض التوتر خلال عملية التنفيذ. فالتنفيذ على آرض آلواقع مختلف 
عن تصميم آلبرامج على آلورق (ولکن كلما كان الجمعية خبرة في مجال البرنامج آلمنفذ 
يساعد ذلك على أن یکون البرنامچ المصمم واقعي) حتی ولو آتبعنا کل النقاط آلمهمة 


پحدث آلتوتر في معظم الأحیان نتيجة لأحد أو لبعض الأسباب الأتية: 


© الوعود الزائدة 

قد يذهب البعض إلى إعطاء وعود غير واقعية لضمان الحصول على التمويل. وهذا ضار 
جدا في حقيقة الأمر لأنك تعلم جيداً عدم استطاعتك تقديم الخدمات التي تم الاتفاق 
عليها مما يؤثر سلباً على النتائج وعلى علاقة الجمعية بالجهة الممولة وعلى سمعتها 
بشكل عام. 


2 ا 5 تدا 35 الوعود الزائدة وکن واه 5 1 ۰ 1 | وا ۱ e‏ 1 :0 وآذا 1 5 ۱ و موه ۰ 1 : 
ما يزيد عنه فسيكون هذا إنجاز إضافي ومدعاة للافتخار. 


© تآخر التنفيذ عن الخطة التنفيذية آلموضوءة 

في بعض الأحيان قد تتأخر آلموافقات الحكومية اللازمة لبدء التنفيذ أو قد تستغرق آلمدة 
الأولية للإعداد و بدء التنفيذ وقت أكثر من المتوقع (فقد يتأخر تجهيز مقر المشروع أو 
تعين الفريق الذي سيعمل علیه. وهكذا). 


ر ننصح هنا أن تعطي لنفسك الوقت الكافي للحصول على الموافقات والإعداد لبدء 
المشروع. ولكن إذا حدث ولم يكن هذا الوقت كافياء فيجب عليك أن تخبر الجه ة 
الممولة إلى أن هناك تأخر قد يحدث في الخطة التنفيذية مع توضيح أسبابه. 


© بعد بدء التنفيذ قد يحتاج البرنامج لبعض التعديلات ليتناسب بشكل أفضل مع احتياجات 
الفثة المس تهدفة 


بعد بدء التنفيذ والتعامل مع الفثة آلمستهدفة ومعرفة حقيقة آلوضع في المجتمع 
الذي نعمل فیه. قد يحتاج البرنامج إلى بعض التعدیلات لیتناسب بشکل آحسن مع 
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آلواقع. فمثلاًء قد یکون آلمقترح المقدم من آلجمعية في مجال التشغیل به عدد معین 
سیتم تشغیله من خلال مسار التشغیل الذاتي وعدد معین من خلال التشغيل لدی الغیر 
وعند بداية التنفیذ قد نجد أن الشباب الذي نعمل معه یفضل بشکل آکبر أن يعمل لدی 
الغير بدلا عن آلمجازفة ببدء مشروعه آلخاص. 


بل فمن المهم في هذه الحالة الرجوع للجهة آلممول ة للتناقش حول [مکانية تفیی( 
5 الأعداد المس تهدفة في كلا آلمسارین. 


© طلب الجهة المَمولة للمزيد من التقارير أو الوثائق التي لم يتم الاتفاق عليها مسبقاً 
قد تطلب الجهة الممولة مزيد من التقارير أو الوثائق التي لم يتم الاتفاق عليها مسبقا. 


ب قم بتقدیم هذه التقارير والوثائق ولكن لا تقدم وعوداً بتقديمها إذا لم يكن لدی 
الفريق الفني الوقت الكافي لكتابة هذه التقارير. قد تطلب من الجهة الممولة 
[ضافة موظف [ضافي (وتغطية تكلفته) لفترة معينة لإعداد هذه التقارير. 


© آختلاف تكلفة بعض بنود الموازنة عما تم الاتفاق عليه. 

في بعض الأحيان قد تختلف التكلفة الحقيقية عن تلك التي تم توقعها في الموازنة, 
في مثل هذه الأحوالء لو كان الانحراف بنسبة قليلة غالباً ما يُسمح بالتحرك بين بنود 
الموازنة (كاستخدام بعض الفائض في بند ما لتغطية العجز في بند آخر) ولكن إذا كان 
الاختلاف كبيراً (غالباً ما يحدث هذا آلفرض في الموازنات المقدمة بالعملات الصعبة ونزول 
سعر آلصرف عن ذلك الذي تم إعداد الموازنة عليه) ففي مثل هذه الحالات يجب الرجوع 
للجهة الممولة لمناقشة إمكانية رفع الموازنة أوتقليص الأنشطة. 


مب لابدان يكون هناك مادة في العقد تحدد سعر الصرف وكيفية التصرف في حالة 
ما إذا زاد أو قل عماتم الاتفاق عليه. 


آما إذا كان الانحراف کبپرا وحدث نتيجة لخطأ من الجمعية ففي أكثر الأحيان سيتوجب عليها الالتزام 
بماتم تقديمة. لهذا نشدد على أهمية مراجعة الميزانية مرة واثنين وثلانة قبل تقديمها. 


© تآخر الدفعات المالية من قبل الجهة الممولة 

قد تتأخر الدفعات المالية من الجهة الممولة عن تاريخ استحقاقها لعدة أسباب منها 
على سبيل المثال, عدم إقرار التقارير المالية المقدمة من الجمعية, أو تأخر المسئول عن 
القيام بإجراءات التحويل. من المهم أن نكون على دراية بمواعيد آلدفعات وأسباب تأخر 
أي منها ومحاولة معالجته .. 
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بل آما إذا زاد التأخير لدرجة أن تنفیذ الأنشطة أصبح مهددا, فلابد من إعلام الجهة 
الممولة بموقف المشروع المالي وما إذا كانت ستضطر الجمعية إلى إيقاف 
الأنشطة لحين الحصول على الدفعات المالية المتأخرة. 


© إضافة أجزاء آخرى للبرنامج من قبل الجهة الممولة لم يتم الاتفاق عليها مسبقاً 

في بعض الأحيان قد يحدث بعد بدء تنفيذ البرنامج أن تطلب الجهة الممولة إضافة 

بعض الأنشطة (أو زيادة أعداد المستهدفين) على خلاف ما تم الاتفاق عليه. من الجيد أن 

نستوعب مثل هذه الطلبات طالما أنها في حدود المعقول, ولكن إذا كان ذلك سيضغط 

ويؤثر على ميزانية المشروع فمن المهم مناقشة زيادة الميزانية لاستيعاب هذه الطلبات. 

مس من المهم جداً ايضا أن نتأكد من أن مدة المشروع تسمح بهذه الزيادات وإلا لزم 
التفاوض على مد مدق المشروع أيضاً وليس فق ط الميزانية. 


© تغيير في إدارة آحد الشركاء آلداعمین, وتغير آهتمامتهم 

قد يحدث تغيير في فريق إدارة أحد الشركاء. ومع هذا التغيير قد يحدث تغيير في 
الاهتمامات والتوجهات مما قد يؤثر سلباً على دعمهم للمشروع أو مايقدمونه من 
خدمات أو موارد تساعد في تنفيذ المشروع. 


مب من آلمهم مناقشة هذا التغيير وآثآرّة مع الممول والاتفاق على كيفية التعامل 
مع الوضع الجديد. 


يوجد طريقتين للتعامل مع النقاط السابقة؛ الطريقة الأولي؛ هي محاولة تفاديها أو التخطيط 
لإدارتها قبل حدوثها (وعهنام عنانأمممع-ع:م) آما الطريق الثانية؛ هي إدارة الأزمة بعد حدوثها. 
كلما كان للجمعية وفريق العمل خبرة في تنفيذ وإدارة المشاريع كلما كان لديهم القدرة على 
توقع المشاكل وتفاديها قبل حدوثهاء من خلال بعض الأساليب الآتية مثل: 


- الأساس هو المصداقية والحفاظ على علاقة ود مع الجهة 
الممولة لأن ذلك يساعد کثی را في تفادي التوتر أو النزاع 


عند التفاوض أثناء التعاقد. يجب الحرص على النص على أن تاريخ 
بداية العمل في المشروع يبدأ بعد الحصول على كل الموافقات 
اللازمة للتنفيذ لتفادي أن يكون المشروع متأخراً قبل أن يكون 
للجمعية قدرة على البداية 





6551 

















دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير الهادفة للربح 





- اذا كان هناك العديد من المستجدات في المشروع المراد تنفیذه. 
للمشروع) لفهم الوضع الواقعي بطريقة عملية وبناء على نتائج 
هذه المرحلة يتم تعديل أنشطة المرحلة التالية لتنفيذ المشروع. 


- أما بالنسبة للموازنة. فمن الحكمة أن يتم النص في التعاقد 
على السماح بالتحرك بين بنود الميزانية في حدود ۱۰/ من قيمة 
البند دون الحاجة إلى موافقة الجهة الممولة. 





الأسلوب الآخر هو التعامل مع الأزمة عند حدوثهاء ومن الجدير بالذكر هنا أنه غالبا ما 
سيحدث بعض التغيرات أثناء التنفيذ التي مهما حاولنا تفاديها وقد ينتج عنها بعض 
التوتر. في مثل هذه الحالات يمكن اتباع الآتي كي نستطيع حل المشكلة القائمة في 
نطاق المهنية والحرفية: 


- من آلمهم جدا أن نكون على دراية كاملة بكل وثائق المشروع 
(المقترد, العقد. آلمراسلات, السياسات الداخلية, إلخ) فهذا هو 
الأساس لحل أي توتر قد يحدث. 


0 - كن على دراية بكل تفاصيل المشروع وقم بإرشاد فريقك (مدير 
المشروع ومدیر آلمشروعات), ولكن حدمن تدخلك إلا إذاكان أمرالازما 
- من المهم أن يكون هناك خطوط دفاع متعددة - فإذا لم يتمكن 
مديري المشروع في الجهتين من حل المشكلة القائمة. يتدخل 
مدير المشروعات بالجمعية بالتحدث مع المسئول عن المشروع. 
إن لم يأتي هذا بثماره فقد يتدخل المدير التنفيذي, وقد يصل 
الأمر في بعض الأحيان إلى تدخل أحد أعضاء مجلس الإدارة. هذا 
مایسمی بالتصعيد (طمنامله690). 


- آخبر رئيسك بکل مایحدث للتأكد من أنه على دراية بالتفاصیل [ذا 
لزم الأمر تدخله. 


- لابد أن تبقى هادئاً ومهنياً ط وال الوقت. [ذا كان هناك احتداد 
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من أحد أطراف الجهة آلممولة في خلال مكالمة تلیفون مثلاً 
فاطاب منه بذوق التزام المهنية أيضا. 


- إبداً دائمآ بإيجابية واظهر نيتك ورغبتکك في حل المشكلة 
الموجودة لاستکمال باقي آنشطة وأهداف آلمشروع. 


- لا تنزلق إلى آلصراعات آلشخصية. و[ذا شعرت أن جزء من الأزمة 
آصبح شخصي. استشر آحد زملائك للتأكد من آنك تلتزم الحيادية. 


- قم بتوثيق کل ما يتم خلال أي مناقشات سواء كانت تليفونية أو 
اجتماعات. 





ب یفضل حل هذه التوترات من خلال التعاون واستيعاب متطلبات الجهة الممول ة 

۳ كلما آمکن . [ذ1 كانت طلبات الجهة الممول ة خارج نطاق ما تم الاتفاق عليه 
وقدرآت الجمعية الفنية أو المالية فلابد من توضيح هذا والاعتذار عنه بطریق ة 
مهنية ومهذبة. 


وقبل أن ننهعي هذا النقطة. من الضروري توضيح أن الجمعية «شريك على قدم المساواة» اوه 
۵۲ مع الجهة الممولة. ونذكر بذلك هنا لأنه في كثير من الأحيان تنظر الجمعية متلقية 
التمويل لموقف الممول على أنه دائماً صاحب القرار النهائي لانه من يملك آلمال, ونقول هنا 
أن دور الجمعية هو تحويل هذا المال إلى أنشطة ونتائج يفخر بها الطرفین, وعليه فلابد من فهم 
هذا وعدم الإنصياع لطلبات قد تكون خارج قدراتنا لمجرد اعتقادنا اننا دائماً في الموقف الأضعف. 


| من «ممول» إلى «شريك» 


في بعض الأحيان, نتعامل مع ممولين ونجد لديهم اهتمام ورغبة في العمل مع الجمعية 
على رفع قدراتهاء أو مساعدتها على النمو بدلا من الاهتمام بالمشروع الذي يتم تنفيذه 
فقط. مثل هؤلاء الممولين يصبحون شركاء مستمرين. غالباً ما يكون لدى هؤلاء مرونة 
وتفهم لما تقابله الجمعية من تحديات. 

من آلمهم جداً أن تحترم الثقة المتبادلة مع هولاء آلشرکاء, والاعتراف بفضلهم وشكرهم 
في مختلف آلمناسبات كلما أمكن. من آلمهم أن تشركهم اأضاً في خططك المستقبلية 
واقتراح كيفية دعمهم لهذه آالخط ط. 
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| بناء برامج وعلاقات طويلة الأمد 


بناء علاقة طويلة الأمد مع آلممولین تجعل منهم شرکاء في التعاون على تصميم 
وتنفيذ العديد من البرامج معا. ومن الأسباب التي تمهد لقيام مثل هذه الشراكات: 


التقاء الآهداف 
الاستراتيجية 


لبرامج الممول 
وي 


کے 
و 


O 





القدرة على الوص 
ول إلى النتائج 
المرجوة من 
البرامج المنفذة 
سابقاً 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


7# هناك العديد من الجهات الممولة التي تستطیع الجمعية آلتعامل معها 
سواء محلية أو أجنبية, أو خاصة أو حكومية. ومن الضروري للجمعية أن تختار 
بدقة من ستتعاون معهم وكيف ستنوع مصادر التمويل الذي تحصل عليه 
لعدم الاعتماد علي جهة ممولة واحدة. 


7# يجب على الجمعية [دارة أي توترات مع الجهات المانحة, والتي قد تكون 
بسبب تأخيرا في تنفيذ المشروع أو تمويله. أو تغييرات في المشروع من 
أي من الطرفين. 


# بناء علاقة طويلة المدى مبنية على الثقة مع الممولين تجعل منهم 
شركاء في التعاون على تصميم وتنفيذ العديد من البرامج. 


7 من من الجهات المانحة الحالية لجمعيتك يمكنك أن تطور العلاقة معهم 
إلى علاقة شراكة طويلة المدى ومبنية على الثقة والتعاون؟ وكيف يمكنك 
عمل ذلك؟ 








89\ 


دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 





الباب التاسع: العلاقة مع الفتات المختلفة ذات 
المصلحة «مجلس [لادارة. المتطوعین. المستفیدین» 


في هذا الباب سنتعرف على علاقة الجمعية مع الفثات المختلفة ذات آلمصالح. قمنا 
بحصر هذه الفثات إلى خمس مجموعات محددة؛ الأعضاء. مجلس الإدارة. المتطوعين» 
المستفيدين, والموظفين. وحيث أن علاقة كل ه ولاء بالجمعية تتأثر بكيفية اتخاذ القرار 
داخلها. سنتطرق إلى سس الحوكمة داخل الجمعيات الأهلية. 


| الحوکمة داخل الجمعيات الأهلية 


http://www.unescap.org/sites/default/files/good-governance.pdf المصدر:‎ 

ماهي الحوكمة؟ يعرف برنامد الأمم آلمتحدة الانمائي الحوکمة ببساطة على آنه ا 
«عملية صنع وتنفيذ القرارات». الحوکمة الرشيدة ثمانية آرکان أساسية هي: المشاركة, 
التوافق, المسائلة. الشفافية. التجآوب. الفعالية والكفاءة. الانصاف. الشمولية. واتباع 
سيادة القانون. 
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| مؤشرات تطبيق الحوكمة في الجمعيات الأهلية 


http://www.ecma.org.eg/Arabic/al_altzam.htm المصدر:‎ 

من الضروري أن تجسد الجمعيات الأهلية هيكلياً في بنيتها المؤسسية القيم والاتجاهات 
التي تنطوي عليها الحوکمة. وهي القيم التي يمكن تحديدها في الآتي: القدرة على 
توفير التمويلء والديمقراطية الداخلية. والمسائلة والشفافية, وأخيراً التمكين ونوالي 
توضیح ذلك فیما يلي: 


© آلقدرة على توفیر موارد للجمعية 

يعد توفیر التمویل اللازم لعمل الجمعية الأهلية من آهم آلمشکلات التي تواجهه | 
عموما. وخاصة في ظل ندرة مصادر التمویل وعدم توافر أنظمة محاسبية دقيقة بهذه 
الجمعيات واختلاف التوجهات بینها وبين المانحین, فضلاً عن وجود قیود قانونية على 
اللجوء لمصادر تمویل آجنبية في كثير من الأحيانء لذلك فان تحقیق [دارة رشيدة داخل 
الجمعية في مجال التمویل يقتضي النظر إلى مصادر التمویل والقدرة على ضمآن 
استمراريتها ووجود بدائل لها بالإضافة إلى تحقيق إدارة محاسبية سليمة. 


© المشاركة والديمقراطية الداخلية 

تعد قدرة الجمعية على تعبئة جهود الأفراد والكيانات وجذبهم للدخول في عضويتها 
معياراً مهما للحكم على الإمكانات المؤسسية لها وقدرتها على تحقيق إدارة ديمقراطية 
بداخلهاء وذلك من خلال تلانة مستويات: الأول هو مستوى المشاركة ويعني عدد أعضاء 
الجمعية ودرجة انتظامهم في حضور الاجتماعات ومشاركتهم في اللجان الفرعية 
ومداومتهم على تسديد اشتراكاتهم السنوية. أما الثاني فهو معدل دورآن النخبة 
ويشير إلى معدل تغيير قيادات الجمعية من خلال انتخابات دورية تنافسية نزيهة. ويتعلق 
المستوى الثالث بدرجة مشاركة المرأة في الجمعيات الأهلية. 


© آلمسائلة والشفافية 

تتلازم و تتشابك آلمسائلة والشفافية داخل آلجمعیات الأهلية. ويؤدي تعميق أي منهما 
إلى تعزیز الأخرى. وتعني آلمسائلة قيام القیادات داخل آلجمعية بتقديم کشف حساب 
عن طبيعة آدائها لواجباتها إلى عدة جهات هي الحكومة. والمستفیدین, والممولین 
والأعضاء. أما الشفافية فتعني حرية آلاطلاع على مفردات سير العمل داخل الجمعية 
والوص ول إلى البیانات التي تتن اول نشاطها ومصادر تمویلها وعلاقاتها بالمانحین 
والحکومة والجمعیات الأخرى. 
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© التمكين وتنمية الموارد البشرية 

يشير التمكين في نطاق الجمعيات الأهلية إلى تعزيز قدرة أعضاء الجمعية والعاملين بها 
على الاتصال الأفضل بالم وارد المتاحةء فهناك التمكين الإداري؛ أي نشر صلاحية اتخاذ 
القرار في جميع أرجاء الجمعية, وهناك التمكين المهاري ويعني نقل المهارات وتوفير 
الموارد اللازمة للعمل في إطار من الثقة والأعتماد على الذات. 


هذه الأسس هي التي تحكم كل تعاملات الجمعية الأهلية. و تلك السبل في تطبيق 
الحوكمة في الجمعيات الأهلية مفصل أغلبيته في قانون الجمعيات. وقد تلجأ الجمعيات 
إلى إضافة بعض المعايير الأخري (بما لا يتنافى مع نص القانون) في لائحتها الداخلية 
أو السياسات الخاصة بها. 


ا علاقة الجمعية بمجلس الادارة: 


تنص المادة ۳۲ من قانون الجمعيات والمؤسسات الأهلية رقم ۸٤‏ لسنة «٠.«اعلى‏ أن: 
«يكون لكل جمعية مجلس إدارة يتكون من عدد فردي من الأعضاء لا يقل عن خمسة ولا 
يزيد على خمسة عشر وفقاً لما يحدده النظام الأساسي, تنتخبهم الجمعية العمومية 
لدورة مدتها ست سنوات, على أن يجري تجديد انتخاب ثلث أعضاء المجلس بدلاً ممن 
تنتهي عضويتهم بطريق القرعة كل سنتين.» 


كما تنص (المادة ۳۷ من ذات القانون على أن «يتولى مجلس إدارة الجمعية إدارة شئونهاء 
وله في سبيل ذلك القيام بأي عمل من الأعمال عدا تلك التي ينص هذا القانون أو 
النظام الأساسي للجمعية على ضرورة موافقة الجمعية العمومية عليه ا قبل إجرائها. 
ويكون لمجلس الإدارة رئيس يمثل الجمعية أمام القضاء وقبل الغير.» 


وكذلك تنص الفقرة الأخيرة من المادة ۳۸ من القانون ذاته على أن « ..... وعلى مجلس 
الادارة إفادة الجهة الإدارية بالقرارات التي تصدر عنه أو عن الجمعية العمومية وذلك خلال 
تلائین يوما من تاريخ صدورها.» 

بخلاف ما هو وارد بالمواد من ۳۸ إلى ٤١‏ بنموذج لائحة النظام الأساسي المعد من قبل 
الحكومة والذي تستخدمه كل الجمعيات والمؤسسات الأهلية. فان موقع دليل الجمعيات 


و9 ار بش رح المسئوليات الأساسية لمجلس إدارة الجمعيات الأهلية 
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ءل إن المسئوليات الأساسية لمجلس إدارة أي جمعية هي الاشراف على عمليات 
59 الجمعية المختلفة . وعلى هذا الأساس فمجلس إدارة الجمعية هو المسئول 
قانونيا وماليا وادبيا عن الجمعية. 


الخمس مسئولیات التالية تلخص أهم مسئولیات مجلس الإدارة ككل: 


© مجلس الإدارة مسئول عن تعريف رسالة الجمعية. ولكن هذه الرسالة ليست منحوته 
في الصخر فمن المهم أن يراجعها مجلس الإدراة دوريا لتحديد ما إذا كانت تتطلب أي 


تعديل. 


8 اختيار المدير التنفيذي للجمعية والعمل معه. دور مجلس الإدارة في اختيار المدير 
التنفيذي هو من أهم أدواره حيث آن هذا الشخص سيصبح مسئول عن إدارة الجمعية 
ككل. لابد لمجلس الإدارة أن يتفق على الكفاءات ونوع الشخصية التي يريدونها في هذا 
المنصب والتي لابد آن تتناسب مع رسالة الجمعية وأهدافها. من أهم مسئوليات مجلس 
الإدارة في هذه النقطة أن يتفهموا الفرق بين مسئوليتهم ومسئوليات المدير التنفيذي؛ 
فعلى سبيل المثال, لابد أن یک ون مجلس الإدارة على علم بأن مسئوليتهم الأساسية 
هي حوكمة (901/6103066) آلجمعية أما المسئولية الأساسية للمدير التنفيذي هي إدارة 
الجمعية واختيار كل الموظفين. وكما ينبغى على المدير التنفيذي أن يساند مجلس الإدارة, 
فعلى مجلس الإدارة العمل جيداً مع المدير التنفيذي ومساندته في قراراته. 


© المراقبة المالية: مجلس الإدارة مسئول مسئولية كاملة عن الرقابة المالية وكيفية 
استخدام أموال الجمعية. كما يضع مجلس الإدارة السياسات المالية الخاصة بالجمعية. كما 
يساعد في الإعداد والموافقة على الميزانية العمومية والحسابات الختامية للجمعية. 
يجب أن يتسلم مجلس الإدارة التقارير والقوائم المالية والميزانية المعتمدة من مراقب 
الحسابات الخارجي قبل عرضها على الجمعية العمومية لاعتمادها. 


© توفير الموارد المناسبق: من مسئوليات مجلس الإدارة العمل على اجتذاب ممولين 


0 التعامل مع المجتمع: مجلس الإدارة يكون صوت الجمعية. من المهم أن يعبرعن 
أهدافها ورسالتها حتى يتثنى للمجتمع فهمها. كما لابد لمجلس الإدارة أن يسمع 
لاحتياجات المجتمع الذي تعمل به الجمعية والعمل على تقديم الخدمات لسد هذه 
الاحتياجات. 
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ع 


آهم مسئوليات 
مجلس الادارة 
© © © © 


وفع 





وليتسنى لمجلس الإدارة القيام بمسئولياته فقد أوجب القانون أن يجتمع أعضائه مرة كل 
ثلانة أشهر على الأكثر لمراجعة الأداء المالي والفني للجمعية. وفي الجمعيات الأهلية 
حديثة النشأة. غالبا ما يقوم مجلس الإدارة (أو بعض أعضائه) بأعمال الإدارة اليومية 
للجمعية (وقد يكون مسئول عن تنفيذ بعض البرامج). آما في الجمعيات الأكبر حجماً وذات 
الخبرة والقدرة المالية» فيعين مجلس الإدارة مدير تنفيذي للجمعية (والذي يقوم بدوره 
بالمشاركة في تعيين باقي موظفي الجمعية كما هو متفق عليه) يكون مسئول عن 
الإدارة اليومية للجمعية. ويبقى لمجلس الإدارة الجزء الرقابي. 
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من حيث تقديم المعرفة: فقد يكون بعض أعضاء مجلس الإدارة ذوي خبرة 
ومعرفة في مجال عمل آلجمعية. هذه الخبرة والمعرفة تساعد كثيراً في 
التخطيط للبرامج والأنشطة التي ستقوم بهاء أو قد يكون بعض الأعضاء 
لهم خبرة في مجال القانون مما يساعد الجمعية على تطبيق القانون 
بشكل سلس وتحمي الجمعية من الوقوع في الأخطاء القانونية التي قد 
تهدد وجودها. وهکذا فقد يكون للبعض خبرة في التدريب أو التسويق أو 
التخطيط. من المهم أن يكون مجلس الإدارة والفريق التنفيذي للجمعية 
على دراية بمختلف الخبرات والمعارف التي يتمتع بها أعضاء مجلس 
الإدارة للاستفادة منها على الوجه الأمثل. 


مَنْهُدْ للشبكات المختلفة: من أهم الأدوار التي يلعبها مجلس الإدارة هي 
توصيل الجمعية بالشركاء المحتملين. يحدث هذا من خلال تقديم الفريق 
التنفيذي (سواء كانوا من الموظفين في الجمعيات الكبيرة أو المتطوعين 
في الجمعيات حديثة النشأة) إلى مختلف الشركاء. سواء أكانوا من 
آلممولین, أو القطاع الخاص او الجهات الحكومية. 


الدعم المالي: في كثير من الاحیان يقدم أعضاء مجلس الإدارة الحعم 


تقديم الوقت: قد يقدم بعض أعضاء مجلس الإدارة جزء من وقتهم 
1 اعدة . 1 1 1 [ 1 ۳ 11 û ۰ li‏ 


لابد لرئيس مجلس الإدارة والفريق التنفيذي فهم الدوافع المختلفة لأعضاء مجلس 


الإدارة لكي يكونوا في آلمجلس. كما أنه من الضروري أيضآً معرفة وقتهم 
المتاح وكيف يودون استخدام هذا الوقت لمساعدة الجمعية. هذا بالاضافة إلى 
الدراية بقدرات وخبرات ومهارات ومعرفة کل منهم حتى يتسنى تعظيم الانتفاع 
من مورد «مجلس الإدارة» بطريقة فقالة. 


. من آلضروري هنا ان نذکر انه في بعض الأحيان يكون اعضاء مجلس إدارة الجمعية 
ليس لديهم كل الخبرات او المعارف المطلوبة لمساعدة الجمعية؛ في مثل هذه 
الاحوال قد يساعد بناء مجلس استشاري (220هط 7ذه207”15) لديه الخبرات والمعارف 
المطلوبة في سد هذه الفجوة. 
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| علاقة الجمعية بالمتطوعین 


آلمتطوعین هم قلب أي جمعية أو مؤسسة أهلية. تستطیع آلجمعية. من خلال آلاستفادة 


بوقة مهم دا الم يقدمونها. تقديم الكثير من آلخدمات والقیام بالكثير من 


وعلى قدر آهمية آلمتطوعین بالنسبة الجمعية الأهلية. فان [دارتهم ليست بالمهمة 
وليس عبء عليها. 

لكي تستطیع الجمعية [دارة آلمتطوعین يجب أن نعرّف آلنهچ الذي تتبعه مع آلمتطوعین. 
هناك نوعين من الجمعيات في هذا الشآن: 


© الجمعیات التي تعمل على خلق فرص للتطوع لكل المتطوعين المتقدمين لها. (مثل 
جمعية رسالة, وجمعية الآورمان. وغيرهم). هذه الجمعيات يكون لديها مسئول (أو إدارة) 
لتسكين المتطوعين. وفي مثل هذه الحالات تكون أحد انشطة الجمعية في الفالب هو 
إدارة التطوع. فتقريبأ كل من يأتي إليها يتم تسكينه على حسب خبرته ومهاراته. 


© الجمعيات التي تحدد الأنشطة أو المهام التي تريد أن يقوم المتطوع بها. مثل هذه 
الجمعيات تتعامل مع المتطوعين بنفس طريقة التعامل مع آلموظفین, فيتم تحديد 
الوصف الوظيفي للمتطوع. وتختار الجمعية من بين المتقدمين من سيقوم بهذه المهمة. 
مثل هذه الجمعيات تحدد الدور الذي تتوقعه من المتطوع بدقة وتعلن عنه وتختار من 
المتطوعين المتقدمين لها بناء على المهارآت المطلوبة لتأدية المهمة. 


يجب أيضاً أن نفهم أنواع ودوافع المتطوعین, فهناك: 
© المتطوعين الشباب من الطلبة وفي أكثر الأحيان تكون خبراتهم محدودة ولكن لديهم 
الطاقة والجدية للقيام بالمهام التي قد تثري خبرتهم وتساعدهم على بناء السيرة 


الذاتي ة. قد یکون وا مهتمین انفضا بخوض القدرسسة الاجتماعية والمجتمعي ة والتعرف علی 
آصحاب جدد. 


0 المتطوعین من آلشباب الذين لدیهم خبرة عملية. وعادة ما یکون هولاء مهتمین 
بالعمل التنمويء أو یریدون مشاركة معرفتهم مع آخرین, ومنهم من یفکر في تحویل 
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مساره آلوظيفي من العمل في شرکات القطاع الخاص إلى العمل في التنمية ویآخذون 
من التطوع فرصة لمعرفة المجال عن قرب. 


0 المتطوعون من الخبراء في مجالاتهم. وهؤلاء عادة مایکون لديهم خبرة كبيرة في 
مجال معين ويريدون مساعدة جمعية او مؤسسة اهلية بعينها بخبرتهم هذه. قد يكون 
هؤلاء من الأعضاء المؤسسين أو من أصدقاء الجمعية أومعارفها. 


تحديد دور المتطوعين في الجمعية وكيفية الاستفادة من مجهوداتهم يساعد على 
[دارتهم بشكل جيد وفقال. 


الآأمثلة التالية 1 
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ل١‏ 
- 
ل١‏ 
- 
مب 
- 
ما ۱ 
- 


من المهم أن يكون لدى الجمعية قاعدة بيانات بالمتطوعين الذين عملوا معها 
والذين يرغبون في ذلك, ولابد أن توضح قاعدة البيانات مهارات واهتمامات كل 
منهم. كما يجب أن تدير الجمعية التوقعات جيداً فلا تعد بما لا تستطيع تقديمه - 
خاصة فيما يخص توافر فرص التطوع. 


يعد تدريب المتطوعين وتوجيهم من أهم النقاط في إدارة التطوع» فمن المهم 
أن يعرف المتطوع ماهو أسلوب العمل في الجمعية. والقيم التي تعكسها في 
تعاملاتها ولابد له من أن يلتزم بها. 


قم دائما بتشجيع المتطوعين وشكرهم على مجهودهم وقدم لهم تذكار لتقدير 
هذه المجهودات حتى ولو كان شهادة بسيطة بما قاموا به من أعمال. وأخيرا 
راقب جیدا المتطوعين الذين يأتون إلى مقر الجمعية فبعضهم قد يكون نواة 
لموظف مثالي. 


من المهم أيضا موازنة أدوار المتطوعين والموظفين. فالموظفين هم عماد 
الجمعية في القيام بأنشطتها وإدارة مواردها والتزامهم يعطي المكان الثقة 
في الاعتماد علیهم, أما المتطوع ون, فیقذم ون للجمعية روح التطوع والإيمان 
بأهدافها بدون مقابل ولكن قد يتغير مدى التزامهم بتغير عوامل أخرى في 
حيانهم الشخصية أو العملية. كلما آس تطعت خلق مجتمع داخل الجمعية يتعلم 
فيه المتطوعون من الموظفين والعکس. فيصبح لديك موظفون بروح التطوع 
ومتطوعون بنفس التزام الموظفين. 


| العلاقة مع المستفيدين 


المستفيدون هم أساس وسبب عمل أي جمعية أهلية. یخطما الكثيرون بتخطيط أهداف 
وبرامج وأنشطة الجمعية في عزلة عن المستفيدين. وفي مثل هذه الأحوال كثيراً ما 
تكون البرامج المخططة بعيدة عن احتياجات الفئات المستهدفة. ولتفادي هذه الأخطاءء 
والتي قد تؤدي إلى تغيير البرامج بعد بدأها وتحاشي الادعاء بأن الجمعية في معزل 
عن المجتمعات التي تخدمهاء فمن المهم أن تكون الجمعية في تواصل دائم مع 
الفثات المستهدفة وإشراكهم في التخطيط وتنفيذ البرامج بقدر المستطاع, لأنه کلم 1 
تم إشراكهم في عملية تصميم البرامج وتنفيذها كلما كانت النتيجة قرب إلى سد 
احتياجانهم. 
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ولکن كيف تقوم الجمعية بآشراك الفئة آلمستهدفة في عملها؟ 
هناك طرق كثيرة لإشراك الفتئة المستهدفة في مراحل البرنامج المختلفة: 


© ففي مرحلة التخطيط للبرنامج من الممكن أن تقوم الجمعية بعمل استبيان لجمع 
آراء عينة من الفئة المستهدفة لمعرفة مدى ملائمة البرنامج لاحتياجتهم وللتعرف على 
اهتمامتهم. من الممكن إيضاً التقابل مع بعض الأشخاص من الفئة المستهدفه فيما 
يسمى بمجموعات النقاش المركزة لسماع تفاصیل أكثر منهم عن مشاكلهم واحتياجاتهم 
ورؤيتهم للاستفادة من البرنامج . 


0 في مرحلة الإعداد للبرنامج قد تستعين بعض الجمعيات ببعض من عناصر الفثات 
المستهدفة في مساعدتهم لجمع التمويل اللازم لتنفيذ المشروع (من خلال التطوع في 
الجمعية). 


© في مرحلة التنفيذ قد تعتمد الجمعية على بعض الأشخاص من الفئة المستهدفة 
في مساعدتها على لوصول إلى أعداد اکبر من المستفيدين عن طريق التحدث إليهم 
وتعريفهم بالجمعية والمشروع المنفذ. ويفضل هنا العمل مع من قمنا بإشراكهم في 
البرنامح منذ البداية حيث آنهم على دراية به وبالجمعية. 


© عند إعادة تنفيذ البرنامج من المهم الاستعانة ببعض ممن استفادوا من البرنامج 
كسفراء لتعريف الآخرين بكيفية مساعدة آلبرنامچ لهم على تحقيق أهدافهم. 
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النقاط الرئيسية في هذا الباب 


3 الحوكمة هي «عملية صنع وتنفيذ القرارات».لذاء. فمن الضروري أن تجسد 
الجمعية الأهلية قيم الحوكمة الرشيدة في التمويل والديمقراطية الداخلية 
والمسائلة والشفافية والتمكين. 


7# مجلس إدارة الجمعية هو المسئول عن الجمعية قانوز ومالياً وأدبياً من خلال 
الاشراف على عمليات الجمعية المختلفة. وتشمل مسئوليته أيضا الرقابة 
المالية وتعيين المدير التنفيذي للجمعية والتعامل مع المجتمع وتوصيل 
رسالة الجمعية. 


7# المتطوعون هم قلب أي جمعية أهلية. حيث تس تطيع الجمعية من خلال 
الاستفادة بوقتهم ومجهوداتهم تقديم الكثير من الخدمات والقيام بالكثير 
من ال 5 اة ال ۳ و وه ۰ ة. وعلی قدراً 1 û‏ 1 ۳ ۱ عین بالا بة اد ۲ 0 
الأهلية. فان [دارتهم تحتاچ إلى جهد تنظيمي مستمر. 


7# المس تفیدون هم آساس وسبب عمل أي جمعية أهلية. ولذا فمن آلمهم أن 


الإرامة قذرالمستطاءع: 


7# ما مدى استفادة جمعيتك من مجلس الإدارة؟ كيف يمكنك تطوير هذا؟ 

7 هل تدير المتطوعين بطريقة تعظم الاستفادة من وقتهم ومجهودهم 
وفي نفس الوقت تعطيهم الاحساس بالرضا والافتخار بما حققوه؟ 

7# هل تشرك المستفيدين في التخطيط للبرامج التي ستقوم الجمعية 
بتنفيذها أم انك تعيش في عزلة عنهم؟ 








101۱ 





| دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير الهادفة للربح 








القسم الرابع 





في هذا القسم من آلدلیل سنتعرف على كيفية تنمية الجمعية وضمان 
آس تدامتها. سنتعرف أيضاً علي كيفية اتخاذ قرار تعیین أول موظف. وما 
هي الهیاکل والسیاسات والإجراءات اللازم وضعها لتوجیه عمل الجمعية. كما 
سنتعرف على أسس ضمان الاستدامة آلمالية للجمعي ق وكيفية بناء ک وادر 
داخلها يتم الاعتم اد عليها في نموها وتوشعها أو كقادة محتملین لها في 
المستقبل سواء على مستوى الموظفين أو مجلس الإدارة. وأخيراً سنتعرف 
على السبل المختلفة للتعريف بأعمال الجمعية وإنجازاتها. 
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| لباب آلعاشر: التحول من جمعية مُعتمدة کلیاً على 


في هذا آلباب سنتعرف على المراحل آلمتعددق التي تمر بها الجمعية من حيث اعتماده 1 


على آلمتطوعین ومتی تبداً الاستعانة بموظفین. سنستعرض المؤشرات التي تدل على 
استعداد الجمعية لتعین آول موظفیها وتبعات مثل هذا القرار وآثاره عليها. 


ا مراحل تطور الجمعية ومدی آعتمادها على آلمتطوعین والمو‌ظفین: 


توضح النقاط التالية مراحل تطور الجمعيات والمؤسسات الأهلية وشكل اعتمادها على 
المتطوعين والموظفين في كل مرحلة: 


© مرحلة البداية: تبدا الجمعيات غالبا بمجموعة من المتطوعين المؤسسين الذين يبذلون 
وقتهم لتنفيذ البرآمچ التي أسست الجمعية من أجل تحقيق أهدافها. غالبا ماتكون 


هذه البرامج صغيرة في الحجم وممولة من تبرعات المتطوعين الشخصية. 


© مرحلة النمو: في هذه المرحلة تبدأ البرامج في التوسع قلیلاً وقد يحتاج المؤسسون 
في هذه المرحلة للاستعانة بمزيد من المتطوعين ولكن تحتاج إدارة هؤلاء المتطوعين 
وتنفيذ البرامج إلى المزيد من الوقت الذي قد لايكون متاح لدى آلمق‌سسین, ولهذا 
غالباً ما تكون بداية التفكير في تعين مساعد كي يعاونهم بالقيام بالمهام اللوجيستيه. 


0 وفي معظم الأحوالء يتم تمويل تكاليف تعيين هذا الموظف من تبرعات 
المؤسسين والمتطوعين. 


بعض الجمعيات تختار أن تظل في هذه المرحلة حيث يستمر مجلس الإدراة في إدارة وتنفيذ 
الأنشطة من خلال التبرعات وإدارة المتطوعين ويعاونهم بعض المساعدين الموظفين. 
وقد تتوسع الجمعية قليلاً بتعيين بعض المساعدين لمعاونة مجلس الإدارة والمؤسسين 
في تنفيذ البرامج التي عادة ما تبقى قليلة في العدد والتمويل وغالباً ما تعتمد على 
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تمویل الأعضاء وتبرعات من بعض آلجهات أو الأشخاص. 


© مرحلة آلتوسع: [ذا وجدت الجمعية آلفرصة لتوسیع نطاق تنفیذ مشاریعها وزيادة عدد 
المستفیدین, قد تختار أن تبداً في التعاون مع ممولین من المهتمین بمجال عملها. وهنا 
تحتاج الجمعية للبدء في تعيين فریق تنفيذي للمشروء. وعادة مایتکون هذا الفریق من 
عدة مستویات (مدیر للبرآمج» منسق, ومحاسب). وفي أكثر الأحيان یکون هذا الفریق, 
أو بعض آفراده, هو النواة للهی کل التنظيمي لاجمعية. حيث غالبا ما تبدأ في التوسع 
من خلال العمل مع ممولین جدد و[ضافة أعضاء جدد للفریق التنفيذي. تظل مسئولية 
الموسسین قائمة عن إدارة الجمعية ككل ولکن تنفیذ المشاریع یکون على کاهل الفریق 
آلتنفيذي الذي یستعین بمتطوعین للمساعدة في بعض آنشطة آلمشروع. 


© مرحلة الاستیفاء والاکتمال آلهيكلي للجمعية: في هذه المرحلة تبداً الجمعية في 
تنفيذ برامج مركبة وعديدة وتكون المسئوليات المالية والقانونية للجمعية معقدة ولهذا 
تحتاج لهيكل تنظيمي كامل (يبدأ صغير ولكن ينمو سریعا) من مدير تنفيذي ومدير 
للحسابات ومسئول علاقات حكومية وإداري. هذا بالاضافة لزيادة حجم الفريق التنفيذي. 


وكما ذكرنا سابقا: وكلما آمکن. قم بالترقية من الداخل. فإذا كان من ضمن فريقك 
التنفيذي من لديهم الكفاءة وإمكانية ملء وظائف الهيكل الاداري قم بإسناد هذه 
الوظائف إليهم. فهؤلاء على دراية بتفاصيل الجمعية. ويعرفون قيمها جيدا. 


,بر في بعض الأحيان, قد تجد أحد أعضاء الفريق التنفيذي ممن ينظر إليه الجميع 
على أنه قائد بالفطرة ۱206۲ ۲۵۱ع۱۱, هذا الشخص غالبا ما يرجع إليه الجميع 
لطلب النصيحة أو العون في تنفيذ مهامهم. اختبر هؤلاء وقم بإسناد مهام أكثر 
إليهم للتأكد مما إذا كان لديهم الاستعداد والقدرة على تحمل مسئوليات آکبر. 


يبدا الهيكل الاداري في هذه المرحلة في وضع الأسس والسياسات التنفيذية للعمل بطريقة 
احترافية 010311281100 ۲۵۲95510021 مثل إعداد دليل تنفيذ البرامج. والدليل الماليء ودليل إدارة 
الموارد البشرية. في تلك المرحلة, يقوم مجلس الإدارة بترك الإدراة اليومية للجمعية ويهتم أكثر 
بالحوكمة والتخطيط والتوجيه الاستراتيجي لها. ويبقى المتطوعون جزء من تنفيذ برامج الجمعية. 
| متى ولماذا نحتاج إلى موظفين؟ 


كماذكرنا سلف فإنه» وفي أغلب الأحیان, تبداً الجمعيات والمؤسسات الأهلية حياتها 
بالاعتماد الكلي على المتطوعين ولكن مع مرور آلوقت تبداً في تعيين موظفين لديها. 
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ما هي التغیرات التي تطراً على الجمعية وتجعلها تبداً في تعيين آلموظفین؟ 


هناك مؤشران آساسیان [ذا تحققا, تبداً الجمعية في التفکیر في تعیین الموظ ف الأول 
لها هذان المشران هما: 


® حجم العمل وتطلعات الجمعية 

تبدأ الجمعية عادة بعدد قلیل من البرآمچ تنفذ على نطاق ضیق (وفي هذه الأحوال, 
غالبا ما یکون التنفيذ من خلال الأعضاء المؤسسين وأعضاء مجلس الادارة) ولکن عندما 
يبدأ حجم العمل داخلها في الزيادة لدرجة تفوق قدرات تنفیذها من خلال المتطوعین, 
تبداً الجمعية في التفكير في تعيين موظف دائم للمساعدة في تنفيذ المشاريع. 


© طبيعة المشاريع المنفذة 

في أكثر الأحيان تبدأ الجمعيات الأهلية بمشاريع ممولة من خلال تبرعات الأعضاء 
والموسسین وغالباً ما يكون هناك مرونة في التنفيذ وقليلاً من التقارير المطلوبة 
وهكذا. غالباً ما يكون تنفيذ مثل تلك المشاريع ممتعاً للمتطوعين. حيث أن أكثرهم يحب 
ويفضل العمل على الأرض عن التعامل مع الجهات الممولة ومتطلباتها الإدارية. عندما تبداً 
الجمعية في تنفيذ مشاريع ممولة من جهات - والتي غالباً ما تحتاج في تنفيذها لجهد 
كبير والتزام لفترات طويلة - ففي مثل هذه الحالات غالباً ما تحتاج الجمعية إلى تعيين 
موظفين لتنفيذ البرامج وإدارتها. في أكثر الأحیان, يتعاون الموظفين مع المتطوعين في 
تنفيذ بعض من أنشطة آلبرنامج ولكن تبقى إدارة البرنامج الكلية والتواصل مع الممول 
من أهم المهام التي يقوم بها الموظفين. 


من الضروري أن تتأكد الجمعية, قبل اتخاذ القرار ببدء تعيين كادر من الموظفين, = 


أن لديها القدرة على اتخاذ هذا القرار. فمن الضروري للجمعية التأكد من: 
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| الحفاظ على روح التطوع 


إذا كانت روح التطوع والاحساس بالمسئولية من ضمن القيم التي تهتم بها الجمعية. فمن 
آلضروري أن تعمل على نشر هذه الروح بين الموظفين كما هو الحال بين المتطوعین. 
من أكثر الطرق التي تجعل انتشار هذه الروح سهلا بين الموظفين هو العمل الجماعي 
بين الموظفين الأوائل مع مؤسسي الجمعية والمتطوعين بها. فمن خلال العمل معاً 
يتشرب آلموظفون هذه الروح والإيمان بقضية الجمعية وعندها يستطيعوا أن يورّثوا هذه 
الروح للموظفين الذين سيتم تعيينهم فيما بعد. حتى ولو لم تسنح لهم فرصة العمل 
المباشر مع المؤسسين. 


من الرائع والمفيد إبقاء المؤسسين بقدر المستطاع على علاقة بالجمعية. حتى بعد 


تغيير ظروف حیاتهم, فكلما أمكن قم بعقد لقاءات غير رسمية بين المؤسيين والموظفين 
والمتطوعين الجدد حتى يتبادلوا الخبرات والأحاديث عن الجمعية وبرامجها ومشاريعها 
وكيف ولماذا بدأت وأين هي الآن. 


00 نا( في دالة التأكد من أنك قدة ت بتعيين الموظفين الملائمين 
لمنظمتك (راجع الباب السادس: إدارة العاملين). 


| تعيين المدير التنفيذي 


من أهم القرارآت التي تأخذها الجمعية على الإطلاق هي تعيين المدير التنفيذي لها 
فكما ذكرنا سابقاء دور مجلس الإدارة في اختيار المدير التنفيذي هو من أهم الأدوار التي 
يقوم بها حيث أن هذا الشخص سيصبح مسئول عن إدارة الكيان ككل. 


لابد عند اتخاذ قرار تعيين المدير التنفيذي 
وضع النقاط التالية في الاعتبار: 
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| الحفاظ على فریق العمل المركزي أو الرئيسي لتحقيق آلاستدامة المؤسسية: 


إن المشاريع الممولة. بطبيعة الحال, لها بداية ونهاية وفي بعض الأحيان يكون عدد 
العاملين على مشروع معين كبير (خصوصا في حالة توآفر تمويل ضخم لمشروع معين). 
أغلب الجمعيات تواجه تحدي في الإبقاء على الفريق التنفيذي بعد نهاية تمويل المشروع 
وهذا يشكل خطر على الاستدامة المعرفية للجمعية, حيث تفقد المعرفة المتراكمة لدیها 
مع فقدان الفريق التنفيذي مما یجعلها تبداً من جديد في كل مشروع. ولتفادي هذه 
المشكلة يمكن للجمعية أن تتبع بعض أو كل الاستراتیجیات الآتية: 


تحديد الفريق المركزي للجمعية وهم عدد محدود من العاملين والذين تتمحور خبرة 
ومعرفة الجمعية حولهم. يحب أن تستتمر الجمعية مواردها قدر آلمستطاع في الحفاظ 
على هذا الفريق المركزي والذي يضمن استدامة واستمرارية تراکم الخبرات والمعلومات 
والتاريخ المؤسسي لها. 


© من المهم كما ذكرنا سلفاً. أن تصمم الجمعية عملها حول برآمچ طويلة المدى 
وليس على هيئة مشاريع متناثرة قصيرة المدى. 


© من الضروري أن يكون لدى الجمعية احتياطي مالي يتيح لها الحفاظ على الفريق 


المركزي في فترات مابين التمويل. ولذا من المهم العمل على نقاط الاستدامة المالية 
التي تتيح لها بناء هذه الاحتياطيات. 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


7# تمر أي جمعية بمراحل تطور لهيكلها التنظيمي, بدءٌ من مرحلة التأسيس 
مروراً بمرحلة النمو والتوسع وانتهاء بمرحلة الاستيفاء والاکتم ال الهيكلي 
للجمعية. مع تطور الجمعية يتغير حجم وشکل وومسئولیات الفريق آلتنفيذي 


#من الضروري أن تعمل الجمعية على نشر روح آلتط وع والاحساس بالمسئولية 
بين الموظفين كما هوالحال بين المتطوعین. 

7# من أهم الطرق لتحقيق الاستدامة المؤسسية هو تكوين فريق العمل 
المركزي أوالرئيسي في الجمعية والحفاظ عليه. 


7# في أي مرحلة من مراحل التطور تمر جمعيتك الآن؟ ما هي سمات هذه 
المرحلة؟ 
ما هو تقييمك لروح العمل السائدة بين موظفي الجمعية الآن؟ 
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۱ الباب الحادي عشر: تعریف الهیاکل والنظم 
والسیاسات المختلفة داخل آلجمعيق الأهلية 


بالتوازي مع آلمراحل التي تمر بها الجمعية في تطورها واعتمادها على المتطوعين 
والموظفين (والتي ذكرناه ا بالتفصيل في الباب السابق) يزداد الاحتياج إلى تطوير 
الهيكل التنظيمي والنظم والسياسات الخاصة بالجمعية. وفي كل مرحلة ينعكس تعقيد 
البرامج التي تعمل عليه ا في الهياكل والنظم والسياسات التي تحتاج لها. 

سنتعرف في هذا الباب على كيفية وضع هذه النظم وما تحتاج إليه الجمعية في كل 
مرحلة. 


| الحاجة للهياكل والنظم والسیاسات 
مرحلة 


4 البداية 


د 
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كما ذكرنا في الباب العاشر فان الجمعية تمر بمراحل تطور متعددة. ومع تطورهاء يختلف 
اعتمادها على آلمتطوعین والموظفین كما يختلف عدد آلعاملین والمتطوعین فیها مع 
مرور الوقت. وقد تبداً الجمعية في [نشاء فروع لها في محافظات آخری وهکذا. ومع 
هذا التط ور والنم و تحت اج لوضع أسس وهی اکل ومعايير تساعدها على [دارة ش ئونها 
فإدارة خمسة متطوعین أو عاملین تختلف تماما عن [دارة مثة منهم. 


ففي مرحلة البداية عندما يكون مؤسس و الجمعية هم المسئولون عن كل أمورها من 
تنفيذ مشاريع وإدارة: غالبا مایختاروا شخص من بينهم لتنسيق هذه الجهود. وعادة ما 
يقوموا بتقسيم الأدوار بينهم بشكل غير رسمي. ويكون الاحتياج إلى نظم مكتوبة في 
هذه المرحلة محدوداً وغالباً ما یتلخص في توثيق القواعد الأساسية للتعامل. 


مع بداية تعيين أول موظف في مرحلة النموء تبدأ الجمعية في الاحتياج إلى إدخال المزيد 
من الرسميات فمثلاً لابد أن يكون هناك وصف وظيفي للموظف, وإجراءات تعيين مكتوبة , 
وأوراق للضرائب والتأمينات وهكذا. وتبدأ أيضاً في وضع بعض السياسات البسيطة الخاصة 
بالتشغيل مثل مواعيد العمل والإجازات وقواعد الصرف والتقارير البسيطة. 


أما في مرحلة التوسع وزيادة عدد الموظفين في الجمعية والمشاريع الممولة التي 
تديرها وبداية ظهور التسلسل آلهرمي 1110270۳17 فيهاء تحتاج الجمعية في هذه المرحلة 
إلى لمزيد من النظم والهياكل والسياسات لتنظيم التعامل داخلها وبين الموظفين. غالبا 
ماتبداً الجمعية في وضع أسس هيكلها التنظيمي بشكل مكتوب ورسميء ومع هذا 
تبدأ في كتابة المسمیات الوظيفية وتحديد العلاقات بين مختلف العاملين بها. كما تقوم 
بوضع أسس إدارة العاملين من خلال توئیقه ا في دليل الم وارد البشرية الخاص بها. 
بالإضافة إلى تنظيم العلاقات بين العاملين وحقوقهم والتزاماتهم. تحتاج الجمعية أيضاً 
في هذه المرحلة إلى تنظيم أسس الصرف والمحاسبة الخاصة بعملهاء فتقوم بكتابة 
الدليل المالي وقواعد الشراء وتقوم بتصميم النماذج التي يحتاج الموظفون لاستخدامها. 
كما أنه من المهم أيضاً أن تبدأ الجمعية في هذه المرحلة في توثيق الدروس المستفادة 
وطرق تنفيذ البرامج وخلافه في كتيب العمليات. 


01 لابد من التأكد أيضاً في هذه المرحلة من أن الجمعية لديها القدرة على التعامل 


مع المراقبين (الماليين والقانونيين والفنيين) سواء من الجهات الممولة أو من 
الجهات الحكومية. 


في مرحلة الاستيفاء والاكتمال الهيكلي للجمعية تستمر في تنقيح وتطوير سياساتها المكتوبة 
لتعكس وضع العمل بها فکلما زاد تعقيد البرامج التي تنفذها الجمعية كلما زاد احتياجها إلى 
توثیق قواعد العمل بشكل مفصل أكثر. وكلما زاد حجم التمويل الذي تعمل به كلما زاد الاحتياج 
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إلى مستويات مختلفة من آلموافقات وتحدید مسئولیات کل فرد. قد تقوم الجمعية في هذه 
المرحلة بتأسيس فروع آخری لها في محافظات مختلفة وفي هذه الحالة من آلضروري تفصیل 
العلاقة بين آلف روع وآلمرک ز آلرئيسي للجمعية والتقاریر اللازمة لمتابعة العمل وخلافه. 


ویساعد استخدام التكنولوجيا الجمعية في هذه المرحلة. فنجد آلبعض يبدا في استخدام 
البرامح سواء المالية أو التي تساعد على [دارة المشاریع اتسهیل عملية متابعة تفاصیل 
آلبرآمچ آلمنفذة. من آلضروري هنا أن نراعي مدی سهولة استخدام هذه البرامج 
وملائمتها لقدرات العاملین في الجمعية. 


قبل أن ننتهي من هذا الجزء من الضروري أن نوضح أن هذه المراحل ليست خطية أي 
ليست خط مستقيم ليس به حيود»ولكنها تكون بمثابة محطات تطور وخطوات يتطلب 
كل منها تغيير جذري في طريقة [دارة الجمعية. و رغم أن كثير من الجمعيات تمر بهذه 
المراحل فقد تقفز إحداها مرحلة أو اثنتين على حسب توافر آلموارد المالية والبشرية. 


| الهياكل والبيروقراطية 


كما وضحنا أن الهياكل والأنظمة والسياسات توضع لكي تسهل على الجمعية تنفيذ عملها 
وتساعدها في إدارة عملية تفويض المسؤوليات كلما زاد عدد العاملين بها. ويتماشي 
التطور للهياكل والنظم مع مراحل تطور الجمعية واحتياجاتها. 


من الضروري أن نتذكر دائما: في كل مرحلة أن كل هذه النظم الموضوعة إنما تم وضعها 
«لتسهيل» العمل في الجمعية لأنه, وللأسف, كثيرأً ما نجد في الجمعيات الأهلية, خاصة 
الكبيرة منها, أن هذه النظم تتحول إلى نظام بيروقراطي لدرجة قد تعيق عمل الجمعية 
والوصول إلى أهدافها. 


نحذر من الوصول إلى هذا آلشکل, ولكي لا يحدث ذلك, فمن الضروري جد أن نتذكر دائماً 
أن النظم ليست منقوشة على الصخر ومن الممكن تغییرها إذا كانت لا تحقق ما تحتاج إليه 
الجمعية (طالما لا يتنافى ذلك مع القوانين واللوائح التي تضعها الدولة). فمن الضروري 
أن نتوقف كل فترة ونسأل أنفسنا إن كان النظام يساعدنا أم يعيق عملناء وهل هذا هو 
آحسن نظام لنا في الوقت الحالي أم أنه من الممكن تحسينه. فوضع النظم الضرورية 
شيء صحيء ولكن إذا بدأنا في التحول إلى منظمة بيروقراطية غير فعالة ترکز على 
آتباع النظم أكثر من الوصول إلى النتائج. فهذه مرحلة خطرة جداً. ولهذا نشجع على 
التوقف كل فترة لمراجعة النظم الخاصة بالجمعية. خاصة عند التحولات الكبيرة التي تمر 
بها الجمعية في مراحل نموها. فالجمعيات الناجحة هي التي تظل تتعلم طوال آلوقت 
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Learning Organization‏ ولا تشعر في مرحلة ما آنها وصلت إلى غاية آلمنتهی. و ذکر هناء 
أن البساطة سواء في الاجراءات أو التعاملات تسهل على آلجمعية آلوصول إلى أهدافها. 


| الاستعداد لمتطلبات الجهات الممولة 


يساعد وضع الأسس والقواعد والنظم والهياكل والسیاسات للجمعية أو المؤسسة الأهلية 
في الاستعداد لمختلف المتطلبات التي قد تطلبها الجهات الممولة. فهذه الجهات تأخذ 
في الاعتبار مدى مهنية الجمعية متلقية التمويل عند اتخاذ قرار التمويل. وجود نظم 
موضوعة داخل الجمعية وموثقة ومتبعة يساعد الهینات الممولة على التعرف على 
مدى رسمية سير العمل داخلها ويحقق لها معرفة أن هناك قواعد تتبع تضمن بها 
صرف الأموال المقدمة بطريقة صحيحة, كما يضمن الوصول إلى نتائج المشروع. فعادة 
ما تسأل الجهات الممولة عن الدليل آلمالي وقواعد الشراء الموضوعة, وطرق التعيين 
والهيكل التنظيمى, وإذا لم تكن هذه الوثائق أوالدلائل موجودق, يكون هذا بمثابة مؤشر 
على عدم قدرة الجمعية على تنفيذ المشروع وإدارة التمويل بطريقة احترافية. 


تضمن السياسات المكتوبة للجمعية حقوقها مع آلممولین. فإذا كان لها سياسة مكتوبة 
في موضوع ماء غالبا ما تأخذ الجهة الممولة هذه السياسة في الاعتبار عند اتخاذ أي 
قرارات متعلقة بهذا الموضوع (مثل نسبة الزيادة السنوية في رواتب الموظفين). 


| قائمة بآهم دلائل السياسات والإجراءات داخل الجمعية 


من الضروري أن نذکر هنا أنه من الخطر جداً اقتباس الدلائل الخاصة بجمعيات أخرى فمن 
الضروري أن تعكس النظم والسیاسات التفاصيل التي تتفرد بها الجمعية, والتي تختلف 
بالضرورة من جهة إلى أخرى مهما تشابهت برآمجهم. فیما يلي قائمة بأهم الدلائل 
التي عادة ما تكون موجودة في الجمعيات الأهلية: 


© الدليل المالي وقواعد الشراء 

@ دليل العاملين في الجمعية/ دليل الموارد البشرية 
© دليل المتطوعین 

@ دليل [دارة المشروعات 


يمكنكم الاطلاع على جدول محتويات هذه الدلائل في القسم الخاص بالموارد. 


13۱ 





دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 


/ 4 





النقاط الرئيسية في هذا الباب 


7# بالتوازي مع المراحل التي تمر بها الجمعية في تطورها واعتمادها على 
المتطوعين والموظفین, يزداد الاحتياج إلى تطوير الهيكل التنظيمي والنظم 
والسياسات الخاصة بالجمعية. وفي كل مرحلة ينعكس تعقيد البرامج التي 
تعمل عليها في الهياكل والنظم والسياسات التي تحتاج لها . 


3 من آهم الدلائل التي عادة ما تكون موجودة في الجمعيات الأهلية: الدليل 
المالي وقواعد الشراء. دليل العاملين في الجمعية. دليل الموارد البشرية, 
دليل المتطوعين:ء دليل إدارة المشروعات 


1 هل قامت جمعيتك بتدوين دلائل العمل المختلفة التي تحتاجهاء بناء علي 
المرحلة التي تمر بها الآن؟ 


7# هل تخدم الهياكل والأنظمة والسياسات الموضوعة عمل الجمعية أم تعوقه 


(بأن تتحول لنظم بيروقراطية)؟ هل هناك ما ينبغي تغییره لتسهيل العمل 
داخل الجمعية؟ 
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۱ الباب الثاني عشر: الاستدامة الماليق» من الاعتماد على 
المنح والتبرعات إلى مؤسسة مجتمعية مستدامة 


من أكبر هواجس جمیع الجمعیات والمؤسسات الأهلية. بغض آلنظر عن القطاع الذي 
تعمل فیه, هو تحقيق الاستدامة آلمالي ة وقدرتها على آلوفاء بالتزامتها المادية تجاه 
الغیر وامتلاك الم وارد المالية التي تمكنها من تقديم خدماتها. الجمیع یخاف من الاعتماد 
على «المانحین» ولکن قلیلون من یستطیعون أن يخرجوا من دائرة هذه الاعتمادية. في 
هذا الب اب سنتعرف على مخاطر الاعتماد الكلي على آلمنح وکیف يمكن للجمعية أن تبداً 
في بناء استدامتها المالية. 


| الاعتماد على المنح 


في كثير من الاحیان, تلعب المنح دور كبيراً في نمو الجمعیات والمؤسسات الأهلية. فغالباً 
مع آول منحة تحصل عليها الجمعية, تبداً في إضفاء الطابع الرسمي على عملياتها و 
تقوم بتعيين كادر تنفيذي قوي والاستثمار في بنيتها التحتية (من مقر أجهزة. آلخ). 


ولكن مع قرب انتهاء أول منحة. تدرك الجمعية آنها لا تستطيع الإبقاء على تقديم الخدمات 
(التي كانت تقدمها من خلال المشروع) ولا على فريق آلعمل. وتصبح بعض عناصر بنيتها 
التحتية مهددة (مثل دفع إيجار المقر مثلا). فتبدأ الجمعية في البحث عن منحة أخرى 
وهكذا. 


وتبداً دائرة الاعتمادية على المنح مايدفع بعض الجمعيات إلى ترك أهدافها التي تأسست 
من آجلها والاتجاه نحو آهتمامات الممولين الذين يعملون معهم لضمان استمرار تمويل 
فريق الجمعية وبنيتها التحتية أيا كانت البرامج التي تنفذها 

وكلما زاد حجم التمويل الذي تحصل عليه الجمعية من المانح كلما زادت الاعتمادية على 
هذا التمويل. فنجد جمعيات ومؤسسات أهلية كبيرة واقعة في هذا المأزق. 
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یخلق الاعتماد على المنح عدة تحدیات للجمعية: 





من آلضروري أن نوضح هنا أن مؤسسي الجمعیات الأهلية آختاروا الإطار القانوني غير 
الهادف للربح لتنفيذ مشروعاتهم وذلك لما يتيحه هذا الإطار من الحصول على أموال 
من متبرعين أو مانحين لتنفیذ أهداف المشروع. ولو كان المؤسسون سيعتمدون على 
أموالهم الخاصة أو العائد من أنشطتهم فقط لكان من الأوقع والمنطقي استخدام 
الاطار القانوني الخاص بالشركات الهادفة للربح. ولهذا ليس من المطلوب الاس تغناء 
عن التعامل مع المانحين أو الممولين. ولكن من المهم ألا نقع في خطأ الاعتماد الكلي 
عليهم لدرجة تهدد استمرارية الجمعية في تقديم الخدمات التي أنشئت من أجلها. 


«A Social Enterprise» العمل كمؤسسة مجتمعية‎ | 


المؤسسات المجتمعية هي الكيانات التي يكون هدفها! الأساسي التأثير إيجابيآ على 
المجتمع ولديها أنشطة مدرة للدخل, وهذه المؤسسات. سواء الهادفة للربح منها أو 
غير الهادف للربح - فكما ذكرنا فقانون آلجمعیات يكفل للجمعيات الأهلية القيام بمشاريع 
مدرة للدخل لتنمية مواردها ولا يسمح بتوزيع الارباح فقط - عادة ما تكون معتمدة على 
أموالها الخاصه. بطبيعة أن لديها أنشطة مدرة للدخل. هذا الدخل يساعد المؤسسات 
المجتمعية في النمو والتركيز على رسالتها وأهدافها ويضمن لها عدم اللجوء إلى 
الاستغناء عن فريقها الأساسي بدافع عدم توافر التمويل اللازم للحفاظ عليهم. 


يجب على الجمعيات الأهلية ان تجد طرق لإدرار الدخل من آنشطتها. حتى إذا كان هذا 
الدخل محدوداً ولكنه يضمن للجمعية على أقل تقدیر القدرة على الحفاظ على مواردها 
البشرية وبنيتها التحتية في فترات ما بين المشاريع الممولة. 


من المفضل أن تتبع الجمعية ما يسمى بال ۱۷۵06 ۲۳۱۵۲۱۵ أو نظام هجين يعتمد على 
تنويع مصادر التمويل لها؛ فلا نستطيع أن تنكر أن التعامل مع المانحين يعطي القدرة 
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الجمعية على التوسع في آنشطتها وبناء قدراتها وهکذا. ولکنه في ذات الوقت 
پُعزضها لخطر الاعتماد الكلي على آلمانحین, آما أنشطة الجمعية آلمدرة للدخل (سواء 
کمقابل خدمة أو من خلال بيع بعض آلمنتجات التي تعمل على تصنيعهاء إلخ) فتضمن 
لها الاستدامة المالية والقدرة على التركيز على أهدافها ولکن في بعض الأحيان یکون 
هذا الدخل أقل من طموحات آلمق‌سسات المجتمعية في آلنمو بسرعة معينة أو التوسع 
في تنفيذ 1 3 1۱ 1 


ولهذا ننصح بتنويع مصادر التمويل للجميعة لأن هذا يساعدها على النمو بالسرعة التي 
تتمناها وفي نفس الوقت الذي يضمن لها التركيز على رسالتها وأهدافها. 


ونبين في النقاط التالية ما يساعد على الوصول إلى هذا التنوع في مصادر التمويل: 


© لابد وآن يكون لديك مصادر الدخل الخاصة بك: 
© سواء من خلال تقديم الخدمات للجهات أو للمستفيدين بمقابل 


© بيع المنتجات التي تعمل الجمعية على تصنيعها أو انتاجها (الحرف اليدوية, 
المنتجان الزراعية. الكتب التعليمية,. إلذ) 


© رسوم اشتراك الأعضاء 
© التبرعات غير المشروطة للجمعية 
© تعدد المانحين وعدم الاعتماد على مانح معين أو نوع معين من المنح. 


56880 نی‎ ۱ 
fel i 
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| بناء الأصول والاحتیاطیات 


كلما تنمو آلجمعية في الحجم ( من حيث عدد العاملین, أو عدد آلمستفیدین, أو التوسع 
الجغرافيء الخ) تحتاچ إلى أن یکون لديها احتياطي مالي وأصول خاصة بها تضمن لها 
آلاستدامة والاستمراریت. 


من آلمهم هنا أن تحدد الجمعية ما هي الأنشطة الأساسية التي تقوم بها ومن هم 
أعضاء فريقها الأساسي. هذا ما يجب أن تنفق الجمعية احتیاطیاتها على آستمراریته 
في أوقات قلة آلموارد المالية المتاحة. 


تبنی هذه الاحتياطيات من خلال الأموال التي تحصل عليها الجمعية من تقدیم الخدمات 
أو بيع المنتجات. أو التبرعات غير المشروطة, بالاضافة إلى رسوم اشتراك الأعضاء. 


بد تستعمل هذه الاحتياطيات في تمویل فترآت ما بين المشاريع الممولة من آلفیر 
أو لتمويل الاستثمارات طويلة الأمد (مثل شراء مقر مناسب على سبيل المثال). 


ا استراتيجيات الاستدامة المالية 
العناصر الأساسية لاستراتيجية الاستدامة المالية لأي جمعية تنلخص في الآتي: 


© إتباع التنويع في مصادر التمويل الخاص بالجمعية وتبني نظام هجين ۱۸۵۵6۱۲ 110ط!” 
كما ذكرنا سابقا 


0 بخصوص المنح؛ من المهم أن نعمل مع مانحين متعددين ومتنوعين. ولاتهمل المنح 
الصغيرة» فغرور العظمة من أكثر ما يهدد الجمعيات. 


0 بناء الاحتیاطیات والأصول التي تساعدك على تمويل الأنشطة والفريق الأساسي 


© تطبيق ممارسات الإدارة المالية الرشيدة. فمن المهم جداً أن تبقى الجمعية رشيدة 
في صرف مواردها المالية, فلا تغالي في الصرف في مرحلة توفر التمويل لأن هذا 
يصعب [دارة مرحلة مابين المشاريع الممولة. فمن الضروري أن تفهم الجمعية جیداً دورة 
الحصول على تمويل وماهيتها وحجم الاحتياطي الذي لديها وكيفية وجهات إنفاقه. 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


۷ يخلق الاعتماد علي المنح تحديات للجمعيات الأهلية من ناحية الاستدامة 
المالية والاستقلالية. وهو ما يجب علي الجمعية تفادیه. 


13 يجب على الجمعيات الأهلية أن تجد طرق لإدرار الدخل من آنشطتها, حتى 
ادا کان هذاالدخل محدوداً ولكنه يضمن للجمعية القدرة على الحفاظ على 
مواردها آلبشرية وبنیتها التحتية في فترات ما بين المشاریع الممولة. 


7# من المفضل أن تتبع آلجمعية نظام هجين (ا006 ۳۷0۲۱۵) یعتمد على تنويع 
مصادر التمويل ما بين المنح والتبرعات من مصادر متنوعة, وكذلك الأنشطة 
المدرة للدخل. 


7 هل تعتمد جمعيتك علي مصدر واحد للدخل أو مانح رئيسي واحد؟ 


7# ما هي مصادر تنوع الدخل التي يمكنك استهدافها؟ 
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آلباب الثالث عشر: تطویر الصف الثاني لفرّقك - 
التنفيذين والقادة 


كما ذكرنا مراراً خلال هذا الدلیل فان أهم مورد من موارد آلجمعية هو المورد آلبشري 
لأنه ببساطة حیث يتم تخزین وحفظ آلمعرفة والخبرة الخاصة بالجمعيق. فالجمعیات التي 
لدیها فرق فعالة وقوية وتعکس القيم التي تؤمن بهاء تضمن آلنم و والجودة في تنفیذ 
مشاریعها مما یعطیها سمعة طيبة في مجال التنمية ویسهل لها العمل مع كثير من 
الشركاء. وکما هو آلحال بالنسبة لأهمية العمل على الاستدامة المالية للجمعية (توآفر 
الموارد المالية التي تحتاج إليها آلجمعية للعمل على توصیل رسالتها) فانه من المهم 
كذلك أن تضمن الجمعية الاستدامة المق‌سسية لها من خلال ضمآن صف ثاني محتمل 
لجميع الفرق داخل الجمعية (مجلس الإدارة, الإدارة. والفرق التنفيذية). فمع مرور السنوات 
والتغييرات التي تحدث من الممكن أن تفقد الجمعية عناصر أساسية في فرقها, وإذا لم 
تكن الجمعية تعمل على إعداد القيادات الجديدة القادرة على ملء هذه الفراغات غالبا 
ما ستعاني وقد تتعرض لمخاطر كثيرة. 


في هذا الباب سنستعرض كيف تبني الجمعية الصف الثاني لفرقها. 


| اجتذاب و تعيين ذوي المواهب 


إذا اردنا أن نبني أعضاء الصف الثاني للفرق, فيجب أن نبداً بأن يكون لدينا فريق قوي 
وفقال وقادر على تنفيذ المهام المطلوبة منه وأخذ الجمعية إلى آفاق جديدة. 

ولكن غالبا ما تواجه الجمعیات, خاصة الصغيرة منهاء تحديات في اجتذاب ذوي المهارات 
والمواهب لأسباب عديدة منها على سبيل المثال لا الحصر؛ ضعف الرواتب بالمقارنة بالقطاع 
الخاص, كما تؤثر التحديات التي تواجها الجمعيات في توفير التمويل اللازم لعملها على 
الإحساس بالأمان الوظيفي. کذاك, فعدم وجود أو ضعف النظم داخل الجمعية قد يصيب 
البعض بالإحباط (خاصة من يفضلون العمل في بيئة مهيكلة). فكيف مع هذه التحديات 
تستطيع الجمعيات. خاصة حديثة النشأة على اجتذاب ذوي المهارات والمواهب؟ 


/ 122 





إن اجتذاب ذوي المهارات والموآهب یتناسب طردیاً ویزداد مع العمل على آلمحاور التالية 
بالتوازي: العمل على ضمان آلاستدامة المالية للجمعية مما یساعدها على تقديم روآتب 
لانقة ومتماشية مع المواهب التي تريدها في موظفيها وضمان الأمن الوظيفي 
لافرق قدر المستطاع. كذلك العمل على وضع آلنظم والقواعد التي تسهل العمل داخل 
الجمعية وتضمن رسمیته. 


تس تطیع آلجمعیات أيضاً التغلب على هذه التحدیات بالتفکیر في نقاط التميز الموج ودة 
في القطاع عامة والموجودة في آلجمعية بشکل خاص. وکما ذکرنا سابقاً. فمن المهم 
البحث عمن لدیهم الشغف برسالة الجمعية ورؤيتها من خلال آلتعریف بالروية والرسااة 
قدر المستطاع. من ضمن نقاط القوة لدی القطاع (والتي هي نتيجة لقلة عدد أعضاء 
فرق آلجمعیات) أن غالبية العآملین في آلتنمبة في مختلف المستویات الوظيفية, غالبا 
مایکون لدیهم مسئولیات و قدرة على اتخاذ القرار آوسع بکثیر بالمقارنة بمسئولیات 
وسلطات نظرائهم في القطاعات الأخرى (مثل القطاع العام أو الخاص) ومع هذه 
المسئولیات والسلطات الموسعة يكون عادة هناك سرعة في الترقية إلى مناصب أعلى 
داخل الجمعية. وأخيراً. وكما ذكرناء فبيئة العمل المرنة داخل الجمعية تساعد على اجتذاب 
والمحافظة على آلموآهب. 


من الهام أن نعرف ان كل هذه العوامل تعمل معآ لمساعدة الجمعية على اجتذاب ذوي 
المهارات فلا نستطيع أن نرکز على بعض منها ونتجاهل الأخري. 


| اكتشاف المواهب وإسناد الادوار: 


من أهم مميزات أي قائد هي القدرة على اكتشاف مواهب ومهارات أفراد فريقه. 
وأفضل طريقة لعمل ذلك. هي من خلال التعامل مع أفراد فريقك مباشرة. فالمديرين 
الذين يجلسون خلف أبواب مغلقة ویتعامل الجميع معهم بشكل رسمي ومحدود, غالباً 
ما یعرف ون القليل جداً عن شخصيات وسمات أعضاء فرقهم, وعلیه, إذا اردت أن تبدأ في 
[عداد الصف الثاني لفرّقك فلابد أن تعرف جیداً أعضاء فريقك حتى تبداً في تحديد المهام 
التي يستطيعون القيام بها في المستقبل وإعدادهم لهذه المهام. قم بخلق مساحة 
للتعامل معهم من خلال ( على سبيل المثال): 


© إشراكهم وأخذ رأيهم في مسئولياتك, 
© إجعلهم پرآفقونك في بعض اجتماعاتك كي یتعلم وا منك ولیتعرف وا على شركاء 


لدف الاين 
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© اشترك معهم وساعدهم في مهاآمهم (وخاصة في حل ما قد یحدث من مشاکل 
مرتبطة بعملهم / بالعمل ) 

© اشرح | 1 ۰ ل ۰ کر 119 ل ۱ لآ ل 1 .۰ 1 i‏ 0 با ل ۰ القرارات .۰ ۲ ۰ 1 
المنظق الذي اتن 

© وخه فريقك قدر المستطاع. اعطهم النصائح التي تساعدهم في تأدية عملهم 

© اشركهم في كتابة المقترحات وإعداد الموازنات 

© من آلممکن أيضاً عمل بعض التناوب على الوظائف و الادارات ۲۵۲2۲101 00[ كي يتعرفوا 
على عمل الجمعية من نواحي مختلفة 


ب راقب فريقك جيداً فكثيراً ما تجد من يأخذ المبادرة للقيام بمهام خارج نطاق عمله, 
أو مساعدة الفرق الأخرى في وقت الآزمات. وقد تجد من يستطيع التصرف تحت 
ضفظ العمل, وهن بق خة رة اة كان أحد الزفلك رواكة صعوبه خاصة بالعمل, کل 
هذه مش رات لقدرة هنذا آلشخص علی القي احق. 


وقد تجد في فريقك مثلاً من لديه مهارة التعامل مع الأرقام والاحصائيات وغالباً ما 
یس تطیع هذا الموظ ف العمل على ما یخص إعداد الموازنات الخاصة بالمشاریع. وآخرین 
قد یحبون التصوير مثلا وقد یصبح من هولاء من هم مسئولون عن مجلة الجمعية وهکذا. 


من آلمهم أن نذكر هنا أن بعض آفراد الفريق قد یعانون في مناصبهم الرسمية لکثیر 


من الأسبابء ولكن إذا كان القاند يعرف مميزات ومهارآت هذا العضو فمن الممكن أن 
يسند إليه وظيفه آخری داخل الجمعية تتماشی مع هذه المواهب والمهارات وينجح هذا 


الموظف ويتفوق في مكانه الجديد. 


اعمل على الحفاظ على ذوي المهارات والمواهب في فريقك من خلال اتباع المبادماً 
التي ذكرناها في الباب السادس من الجزء الثاني والخاص بإدارة العاملين. 


| الترقية من الداخل 


من الضروري أن تنظر كل جمعية داخلها قبل اتخاذ قرار التعيين من الخارج. فترقية بعض 
أفراد فريقك مقارنة بتعيين شخص جديد من الخارج له عدة مزايا منها: 


© تعطي هذه السياسة الإحساس لذى الموظفين بأن هناك فرصة للترقي داخل 
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الجمعية لمناصب أعلى إذا ما تفان وا[ في عملهم وآدوه بطريقة ممتازة وجودة عالية. 
وغالب ] مایکون هذا آحد سبل الحفاظ على آلموظفین آلموهوبین 


© الترقية من الداخل آقل مخاطرة من آلتعیین من الخارج (خاصة كلما كان آلمنصب في 
مستوی الوظائف العليا) حيث إنك تعرف آلموظ _ف جيداً وتضمن التزامه بقیم الجمعية 
وتماشیه وتناغمه مع باقي زملانه - خاصة من يُنظر إليهم من زملاتهم على آنهم 
قياديين حتی بدون مسمی وظيفي رسمي. 


© غالبا ما یکون رآتب الموظف الذي يتم ترقیته أقل من ذلك الذي يُطلب من أشخاص 
لا تعرفهم الجمعية ولم تتعامل معهم من قبل. فترقية آحد فرق العمل لمنصب إداري 
في الجمعية (وتعیین شخص آخر في آلفریق الفني - قدر المستطاع - یقوم بتحرك 
الجميع لأعلى السلم الوظيفي وملء آلمناصب التي تکون في آول السلم آلوظیفی) 
وغالبا ما یکون ذلك أقل تكلفة للجمعي ة. 


© لترقية من الداخل تقلل فترة آلتدریب على الوظيفة والانسجام مع الزملاء. فالموظف 
المترقي غالبا ما سیستطیع التعلم والتحرك سریعا تجاه مهامه الجديدة وأهداف الجمعية 
بشکل عام. 


© الترقية من الداخل تضمن الحفاظ على الثقافة الداخلية للجمعية. حيث أنه من الأسهل 
لحديثي التخرج الانسجام مع ثقافة الجمعية عمن لديهم خبرة طويلة في أماكن قد تكون 
ذات خبرات مختلفة. 


| التعاقب الإداري داخل الجمعية: 


قن أهم الفقاضس لت شب أن :نكملا الذمعية لماتحا قفل كاوها حى الك فت القناذرة 
فيهتا؛ مثل قطي المدير التتفيذي: وقتاصضي أعضاء مكلسن الاذازة: فكها ذكرنا في هذا 
الباب» من المهم أن تعرف الموظفين جيداً وقدراتهم وإمكانيتهم ومواهبهم. فما ينطبق 
على الموظفين في هذا الشأن, ينطبق على أعضاء مجلس إدارة الجمعية, فمن الضروري 
إبقاء أعضاء الجمعية العمومية ناشطين ومرتبطين بالجمعية وعلى دراية بتفاصيل العمل 
بها والقيم المتبعة وخلافه, لأن هؤلاء هم عضاء مجلس الإدارة المستقبليين فمن آلمهم 
العمل معهم واشراکهم قدر المستطاع. من الضروري أيضاً العمل علی تغذية الجمعية 
العمومية دائماً بأعضاء جدد ( من المتطوعین, و شركاء الجمعية, الموظفين). 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


7 آهم مورد من م وارد الجمعية هو آلم ورد البشري لأنه مكان تخزین وحفظ 
آلمعرفة والخبرة الخاصة بالجمعية, لذا لكي تضم ن الجمعية الاس تدامة 
المؤسسية لها يجب علیها [عداد صف ثان لجمیع الف رق داخل الجمعية 
(مجلس الإدارة, الادارة. والف رق التنفيذية). 


1 يجب علي آلجمعية اكتشاف وتنمية آلموآهب والقدرات من داخلهاء وإعطاء 
الأولوية للترقية من داخل فريق العمل قبل التعيين من الخارج. 


7# يجب علي الجمعية أيضا أن تخط ط لملء آلمناصب القيادية فيهاء مثل المدير 
التنفيذي وأعضاء مجلس الإدارة. من خلال صف ثان قوي. 


# هل هناك صف ان قوي للمناصب القيادية في جمعيتك؟ 
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|| الباب الرابع عشر:التعریف بالجمعية ونشر الخبر عن الأنشطة: 


آحد آهم عناصر عمل الجمعيات هو نشر الأمل والتفاول في المجتمعات التي تعمل بها 
الجمعية وبين شركائها. یعتبر هذا في حد ذاتنه مساهمة [يجابية كما أنه يساعد الجمعية 
على جذب المتطوعين. والموظفين آلمحتملین. والممولین. والشركاء عموما. 


في هذا الباب سنتعرف على كيفية تصميم علامة (8:300) للجمعية تعبر عن أنشطتها 
وعملها وتمييزها والتعريف بهآ. كما سنستعرض طرق التسويق الالكترونية؛ من خلال 
وسائل التواصل الاجتماعي, والتسويق على الأرض من خلال شركاء المجتمع ( الوصول غير 
الإليكتروني). 


| تصميم ومعايشة علامة (8/200) تتحدث عنك 


تستثمر آلمنظمات ( الشركات خصوصا) الكثير في سبيل بناء علامة تجارية لهاء لما للعلامة 
التجارية القوية من تأثير على نجاح الجمعية. الجمعيات أيضاً تحتاج إلى علامة تجارية 
(8:300) تساعدها على نشر الوعي عن عملها وجذب والحفاظ على الشركاء. والممولين: 
والموظفين الموهوبين. 


بر للقیام بذلك, تحتاج الجمعية أن يكون لديها وضوح بشأن الصورة التي تريد 
تصويرها في الاتصالات الخارجية الخاصة بها. فيما يلي نوضح كيف يمكننا تحقيق 
ذلك. 


ماهو آول شعور أو صورة تأتي في تفكيرك عندما تسمع إسم جمعية أو مؤسسة؟ 
العلامة (الاسم والشعار) يجب أن تعبر عن الجمعية وأعمالها وما تؤمن به. حاول أن تفكر 
في خمس صفات تأتي في تفكيرك عندما تفکر في جمعية ما واسال نفسك لماذا 
فكرت في هذه الصفات؟ 
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العلامة التجارية للجمعية لها وجهان؛ الأول هو كيف ی ری الشرکاء الجمعية من وجه ة 
نظرهم وکیف یقرفونها؟؛ فمثلاً هل يرى آلشرکاء الجمعية على [نها فقالة في تنفيذ 
برامجها آم لا؟ هل الجمعية مدفوعة برسالتها Dive‏ 00نووز/۱؟ هل من آلسهل التواصل 
والتعامل مع الجمعیة؟ هل تحترم آلمهنية والمصداقية في تعاملاتها؟ هل من یعملون 
بالجمعية موهلون وماهرون وموهوبون؟ وهكذا.. 

آما الوجه الآخر يأتي من كيف تصف أو تصور آلجمعية نفسها للعالم الخارجي. ما هي 
آلصفات التي تختار تسلیط الضوء عليها لتعبر عنك كجمعية؛ فمثلاً بعض الجمعيات تختار أن 
تکون لها صورة شبابية. طموحةق, تهتم بالانسان أكثر من الأرقام. وآخرین قد یحبذوا صورة 
رسمية, علمية, مبنية على الكثير من البحث مثلا. من آلمهم آختیار آلصفات والسمات 
التي تعبر عن عمل آلجمعية والتي تتماشی مع الفئة آلمستهدفة. 

من آلمهم أن ترکز الضوء على هذه الصفات في کل اتصالاتك الخارجية (مجلة الجمعبة, 
آلموقع الإلكتروني. صفحة آلفیسبوك, وهکذا). ويجب أن تنعکس هذه الصفات على 
طريقة الكتابة. ومدى رسمية اللغة المستعملة. والصور والرسومات, وهكذا. 


02 لكي تكون العلامة التجارية الخاصة بجمعيتك فقالة, يجب أن يتطابق الوجهين (كيف 
تصف نفسك, وكيف يراك الآخرون), لهذا من المهم متابعة الوجهين ودراستهما 
دائما للتأكد من أنهم متماشيين مع بعضهما البعض. فمن المهم أن تقوم 
على فترات, بدراسة كيف يراك شركائك (آلمتطوعین, الموظفين. آلمستفیدین, 
آلممولین, الخ) وتحديد ما إذا كانت هذه هي الصورة التي تريدها أن تكون في 
أذهانهم عن الجمعية, أم إنك يجب أن تعمل على [صلاحها أو تغييرها من خلال 
تعاملاتك معهم ومن خلال مواد الجمعية الدعائية. 


الآن وقد حددنا ما هي الصورة التي نريدها أن تكون في أذهان من نتعامل معهم 
سنتعرف على كيفية توصيل هذه الصورة من خلال بعض قنوات آلتواصل الفعّالة مثل 
وسائل التواصل الاجتماعي والتسويق على الأرض من خلال شركاء المجتمع. 


| استخدام وسائل التواصل الاجتماعي 
وسائل آلتواصل الاجتماعي أصبحت من أكثر قنوات التواصل فاعلية لانتشارها الواسع 


وقلة التكلفة المرتبطة باستخدامها. لهذا وجدت كثير من المنظمات. خاصة الجمعيات, 


ممیزات عديدة من استخدام وسائل التواصل الاجتماعي لتوصيل رسائلها للمجتمع, وأيضا 
في الوصول إلى المستفيدين واجتذابهم في كثير من الأحيان. كما أن هذه المنصات 
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تساعد في نشر التقاریر والآبحاث» والنشرات الدورية التي تعدها الجمعية (والتي تتكلف 
آرقام باهظة حال نشرها في صورة مطبوعة) دون تكلفة تذکر. 


معظم الجمعیات أصبح لديها نوعاً من التوآجد على وسائل التواصل الاجتماعي (سواء من 
خلال صفحات على آلفیسبوك. أو حساب على تویتر, أو منصات آخری مثل آنستجرآم). كلما 
نمت آلجمعية وزادت أنشطتها وتوسعت قاعدة آلمستفیدین الخاصة بهاء كلما كان ضروريآ 
أن تفکر في كيفية تعظیم الاستفادة من تواجدها على وسائل التواصل الاجتماعي وکیف 
تدیر هذه آلمنصات بصورة حرفية وفعالة وذلك قد یکون عن طریق: 


© من الضروري أن یکون لديك هدف واضح لتواجدك على هذه آلمنصات؛ هل تحاول 
اجتذاب المتطوعین؟ أم تحاول التواصل مع آلفتة المس تهدفة؟ أم تسعی لعمل حملة 
دعائية؟ أو هل تود أن تنشر ثقافة ما؟ آم آنك ترید فقط أن یکون لديك صورة إيجابية 
عامة؟ پترتب على هذا الهدف آشیاء كثيرة منل: من ترید أن تجتذبه لهذه المنصات, 
وماهي الرسائل التي تريد وضعها على هذه آلمنصة, وكيف تصور هذه الرسالة. 


© من الضروري أيضا أن تحدد جيداً من هو الجمهور والفئة المستهدفة Target Audience‏ 
من هذه آلمنصات. فهل تحاول توصيل رسالتك لشرکاتك, آم المستفیدین, آم للموظفين 
والمتطوعين والأعضاء. تحديد الجمهور المستهدف يساعدك على تحديد شكل الرسالة 
المبعوثة وكيفية صياغتها. 


© وأخيراً وضوح الرسالة التي تريد أن تبعثها. فمثلاً إذا كان هدفك هو اجتذاب المتطوعين, 
فمن الضروري أن تكون الرسالة مشجعة وحماسية مما يضمن أن يشعر من يقرأها بالشغف 
تجاه أهداف الجمعية ورسالتها والرغبة في أن يصبح جزء من آلمنظومة التي تؤدي هذا 
العمل. قد تريد هنا مشاركة قصص النجاح/الكفاح الخاصة ببعض من آلمستفیدین, أو بعض 
الشهادات من المستفيدين أنفسهم 165117001215 , وهكذا. آما إذا كنت تريد التواصل 
مع المستهدفين (فقد تريد أن تستخدم هذه المنصة للتفاعل معهم وإعطائهم الفرصة 
للتعبير عن آرائهم في الأنشطة واحتياجتهم ومايشغلهم) فمن الضروري -إذا كان هذا 
هو آلهدف من آلتواجد على هذه المنصات- أن تدار المنصة بفاعلية وسرعة. فيجب سرعة 
ال رد على التساولات التي تأتي للجمعية على الصفحة, لأنه إذا لم يحدث هذا فستتكون 
صورة لدى المستفيدين أنهم لیسوا ذو أهمية للجمعية وأسئلتهم ومشاركاتهم ليست 
من ضمن أولويات الجمعية. 

_ نلخص ما سبق في الآتي «ماذا تريد أن تقول للجمهور المستهدف ليساعدك 

على الوصول للهدف من وجودك على منصات آلتواصل الأجتماعي». 
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وأخيراً من آلمهم الاشارة إلى أن [دارة المنصات آلخاصة بالجمعية تختلف تماما عن إدارة 
الصفحات الشخصية. حيث تتطلب منصات الجمعية التواجد باستمرار وحرفية الرسالة, 
واختلاف الأهداف ومراعاة الجمهور المستهدف. 


| الشركاء المجتمعیین والتسویق على الأرض 


«علی قدر أهمية استخدام شبکات آلتواصل الاجتماع ي ومميزتهاء إلى أنها تبقی في 
بعض الأحیان بعيدة عن آرض الواقع. ولا تغني عن استخدام طرق التسویق المباشر من 
خلال العمل على الأرض ومن خلال الشرکاء آلمجتمعیین. فمثلاًء [ذا كنت ترید آلوصول إلى 
فئات مستهدفة من المهمشين أو الأميين أو غيرهم ممن ليس لديهم تواجد على هذه 
المنصات فاستخدام منصات التواصل الاجتماعي لن يساعدك کثیراً للوصول للمستهدفين. 


تبقى قواعد فهم الهدف من التسويق. ومن هم الجمهور المستهدف. والرسالة التي 
تريد إرسالهاء بدون تغيير أو اختلاف كبير فيما بين التسويق من خلال وسائل التواصل 
الاجتماعي أو التسويق على الأرض. الاختلاف يكون في طريقة توصيل الرسالة لاغير. 


إن الشركاء المجتمعيين (وخاصة الجمعيات القاعدية التي تعمل مع نفس الفئة 
المستهدفة) تساعد في الوصول إلى الفئات المستهدفة غير المتواجدة على وسائل 
التواصل الاجتماعي. ويمكن أن يكون بعض من الشركاء المجتمعيين أيضاً ممن لديهم 
أهداف مماثلة للجمعية ويشاركونها نفس الرؤية. ويزيد استخدام شبكات هؤلاء الشركاء 
من فرص توصيل رسائل الجمعية والوصول إلى المستفيدين. 


من الضروري أن يكون لدى الجمعية الكثير من هذه العلاقات وأن تكون على دراية بأنها 
إن آرادت المساعدة من شركائها المجتمعيين فيجب أن تبدأ هي أولاً بمساعدة من يحتاج 
لمسععدة. ومن خلال هذه العلاقات. تشارك الجمعية خبراتها مع الجمعيات والشركاء 
الآخرين, وقد تقوم لاحقاً بإبرام برتوكولات تعاون رسمية مع بعض من هؤلاء الشركاء 
للتعاون في تنفيذ بعض البرامج أو التعريف عنها أو ببساطة, تعطي هذه العلاقات 
للجمعية الإحساس بأنها ليست وحيدة في مواجهة التحديات تواجهها . 
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النقاط آلرئيسية في هذا الباب 


7# أحد آهم عناصر عمل الجمعيات هو نشر الأمل والتفاول في آلمجتمعات 
التي تعمل بها الجمعية وبين شرکائها. یعتبر هذا في حد ذاته مساهمة 
إيجابية كما أنه يساعد الجمعية على جذب آلمتطوعین وآلموظفین والممولین 


# ومثل الشركات. تحتاج الجمعيات آیضا الي بناء علامة تجارية (لصقءط) 
تساعدها على نشر الوعي عن عملها وجذب آلشرکاء والممولين والموظفين 
الموهوبين والحفاظ عليهم. 


7# تحتاج الجمعية للتواصل مع الشركاء والمستفيدين والمتطوعين والموظفين 
من خلال عدد من القنوات مثل وسائل التواصل الاجتماعي أو التسويق 
المباشر من خلال العمل علي الأرض ومن خلال الشركاء المجتمعيين. التسويق 
الفغال يبدأ بفهم الهدف من التسویق, ومن هم الجمهور المستهدف, 
والرسالة التي تريد إرسالها. 


7# هل لجمعيتك علامة تجارية معروفة (0مق:ط)؟ 
7 كيف تتواصل الآن مع كل من المتطوعين والموظفين والممولين والشركاء؟ 
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إذا كنت تقراً هذا الجزء من الدليل الآنء فغالبآ ما سیکون لديك الكثير والكثير 
من الأفكار والخطط لجمعيتك. قبل أن تبداً بتنفيذ تلك الخطط نود أن ننصحك 
بالآتي: 

- على الرغم من تشابه [دارة الجمعيات الأهلية مع [دارة أى منظمات _أخرى 
(سواء حكومية أو قطاع خاص)ء تتميز الجمعيات ويفرقها عن باقى المنظمات 
شغفها ومحاولاتها المستمرة في بناء واقع أحسن (ولو بقليل) عن الواقع 
الذي نعيشه حاليا. هذا الشغف ينبع من إحساس العاملين بالجمعية (سواء 
أكانوا موظفین أو متطوعین) بمسئوليتهم تجاه مجتمعتهم وبلدهم. فهؤلاء 
العاملین على آتم الاستعداد لاستئمار وقتهم ومجهودهم للوصول إلى هذا 
الواقع الأفضل. أيا كان ما تنتوي فعله, فعليك أن تشرك فريقك فيه كي 
تستطيع استخدام هذه الطاقات الإيجابية والالتزام لأنهم ببساطة أساس 
نجاح أي خطط تريد تنفيذها. 


- الجمعيات تعمل كجزء من مجتمع - سواء المجتمع الداخلي للجمعية (ممثلاً 
في أعضاء الجمعية العمومية والمتطوعين والموظفين) أو مجتمع خارجي 
متمثلاً في شركائها والمستفيدين من خدماتها. هذه المجتمعات تخلق 
شبكات فقّالة قادرة على تعظيم الأثر من البرامج التي تنفذها الجمعية - 
فاهتم دائماً أن تكون جزء من المجتمع المحيط بك (سواء الداخلي أو الخارجي) 
ولا تعيش بعزلة عن باقي أعضاء هذه المجتمعات, إستثمر في بناء علاقات 
وطيدة مع باقي أعضاء هذه المجتمعات لضمان بقاء خططك ملائمة للواقع. 
- في كل مرحلة من مراحل النمو الخاصة بالجمعية تأكد من استخدام الآدوات 
الملائمة لهذه المرحلةء فما يصلح للجمعيات حديثة النشأة والمعتمدة اعتماداً 
كلياً على المتطوعين لايصلح للجمعيات الكبيرة متعددة البرامج وذات الميزانيات 
الكبيرة والشركاء المتعددين. في كل مرحلة من مراحل النمو الخاص بالجمعية 
إسأل نفسك: ماذا تحتاج الجمعية في هذه المرحلة؟ مآ هي المشاكل التي 
بدأت تظهر وكيف نقوم بحلها وتفاديها في المستقبل, من المهم أن تبقى 
الحلول والخطط ملائمة للمرحلة. 

- جزء كبير جدا من نمو الجمعيات يعتمد بشكل كبير على نمو وتطور الفريق 
التنفيذي للجمعية. وعليه ستنمو الجمعية فقط في حالة نمو وتطور الفريق.. 
تأكد من الاستثمار في فريقك وتنمية قدراته المعرفية والمهنية ليتمكن من 
إدارة الجمعية في مراحلها المختلفة. 





| دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير الهادفة للربح 





الدلائل و النماذج_ 


هذه الدلائل والنماذج هي عبارة عن أمثلة استرشادية بغرض التوضیح 
فقط وينبغي علي كل جمعية أن تصيغها بما يتناسب مع احتياجاتها 


© دليل الادارة المالية 

© دليل العاملين بالجمعية 

© دليل المتطوعين بالجمعية 

© دليل [دارة المشروعات 

© نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية (من خلال عقد منحة) 
© نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية (من خلال عقد تقديم خدمة) 
© نموذج لخطة عمل لمشروع 

© نموذج لإطار زمني مفصل لمشروع 











دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير الهادفة للربح 
دليل الادارة المالية 


® هدف الدليل و كيفية استخدامه 
© التعريف بالجمعية 
- موجز عن الجمعية 
- الرسالة 
- القيم 
® الادارة المالية للجمعية 
- الفريق المالي و مسؤلياته 
«أمين الصندوق 
9لمحاسب 
المدیر العام 
» مجلس الادارة 
« المراجع القانوني 
«حق التوقيع 
- إعداد الميزانية السنوية للجمعية 
- مصادر التمويل 
»التبرعات 
» رسوم العضوية 
ه أنشطة الجمعية 
«المنح المحلية 
و المنح الأجنبية 
- إمساك الدفاتر و النظام آلمحاسبي 
- التقاریر المالية 
« التقاریر الدورية لأمين آلصندوق و آلادارة 
#تقارير مجلس الإدارة 
© التقارير الحكومية 
«تقارير الممولين 
- إدارة أصول الجمعية 
« سياسة الإهلاك 
- الضرائب 
- سياسة المصروفات المتعلقة بالعمل 
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و السفر 
« الاتصالات 
۰ وجبات 
ه ارانتقالات 
- المنح للغیر 
و شروطها 
العقود 
ه تقاربر الجمعیات آلممنوحة 
- المرتبات و آلمکافئات 
- حسابات البنوك 
© الإدارة االمالية للمشروعات 
- التخطيط للمشروع 
و ميزانية المشروع 
© المسئوليات و التوقيعات 
- الإدارة المالية للمشروع 
© إ[مساك آلدفاتر 
« صرف دفعات التمويل 
- التقارير المالية 
«لفريق المشروع 
ه للجهة آلممواة 
© إدارة آلمشتریات 
- قواعد المشتريات 
«أكثر من 0۰۰ جنيه 
«أقل من 0٠١‏ جنيه 
- اختيار الموردين 
و التقييم الفني 
© التقييم المالي 
© قواعد الشفافية 
- الموردين المعتمدين: 
»اختيار الموردين المعتمدين 
لتعامل مع الموردين المعتمدين 
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دلیل [دراق الجمعیات الأخلية غير الهادفة للرید 
] دلیل آلعاملین بالجمعية 


® هدف الدلیل و كيفية استخدامه 
8 لتعریف بالجمعية 
- موجز عن آلجمعية 
- الرسالة 
- الرؤية 
- القيم 
- الأهداف 
8 الهيكل التنظيمي للجمعية 
© قواعد التعيين 
- أنواع العقود 
- قواعد اختيار العاملين 
- قواعد التعيين 
- فترة الاختبار 
تعريف العاملين الجدد بالجمعية 
© قواعد العمل 
- ساعات العمل 
- الإجازات 
- السفر 
- المظهر الشخصي 
© تنمية العاملين 
- التقييم الدوري 
- التدريب و تطوير المهارات 
© الماليآت 
- المرتبات 
- الترقيات و العلاوات 
- القروض الشخصية 
© إنهاء العمل 
© سياسة المعلومات وخصوصيتها 
® سياسة استخدام المكتب و مرافقه 
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] دلیل آلمتطوعین بالجمعية 


® هدف الدلیل و كيفية استخدامه 
@ لتعریف بالجمعية 
- موجز عن آلجمعية 
- آلرسالة 
- الرؤية 
- القيم 
- الأهداف 
© برامج التطوع بالجمعية 
- آهداف البرامج 
- نوعية آلمتطوعین آلمطلوبین 
© [دارة المتطوعین 
- جذب و آختیار المتطوعین 
- تدریب آلمتطوعین 
- تسکین المتطوعین 
© العلاقة بين الجمعية و المتطوعین 
- حقوق و مسئوليات المتطوعين 
- العلاقة بين المتطوعين و العاملين بالجمعية 
© الاحتفاظ بالمتطوعين 
- التدريب 
- التقدير 
9 تقييم و قياس فاعلية برامج التطوع و تطويرها 
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دلیل [دراة الجمعیات الأهلية غير آلهادفة للربح 


| دلیل إدارة آلمشروعات 


® هدف الدلیل و كيفية آستخدامه 
© التعريف بالجمعية 
- موجز عن الجمعية 
- الرسالة 
- الرؤية 
- القيم 
- الأهداف 
9 مشروعات الجمعية 
- نوعية المشروعات و أهدافها 
- اختيار المشاريع 
© تخطيط المشروع 
- آهداف آلمشروع 
- خطة العمل 
© إطلاق المشروع 
- تكوين فريق العمل 
البدء في التنفيذ 
© إدارة المشروع 
- إدارة الأنشطة 
- إدارة الميزانية 
- إدارة الموارد البشرية 
2 تقييم الأداء 
- إعداد مؤشرات تقييم الأداء 
- قياس المؤشرات 
- إعداد تقارير تقييم الأداء 
© تقارير الأداء 
- تقارير الأنشطة 
- تقارير تقييم الأداء 
- التقارير المالية 
© التعامل مع الجهات الخارجية 
- الشركاء 
- الممولين 
- الجهات الحكومية 
- المستفيدين 
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ا نموذج لميزانية مشروع للتدریب علي مهارآت حياتية (من خلال عقد منحة) 


الوحدة الكمية تكلفة التكلفة مساهمة مساهمة 
الوحدة الاجمالية الجمعية ممول 
آلمشروع 


تکالیف آنشطة آلمشروع 























رآتب مدير مشروع 


رآتب محاسب 
المجموع 























التكاليف الإدارية 





ايجار المكتب و تكاليفه 
جزء من تكاليف الجمعية 


المجموع 























| نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية (من خلال عقد تقديم خدمة) 


عدد المتدربين سعر تدريب الفرد اجمالي سعر التدريب 





تدريب علي مهارات حياتية (۱) 
تدريب علي مهارات حياتية (۲) 
المصاريف الإدارية )/1١-0(‏ 


المجموع 
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ا نموذج لخطة عمل لمشروع 












































2.3 
نتيجة ۳ 3.1 
3.2 
3۰3 
نموذج لإطار زمني مفصل لمشروع 
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إيهاب عبده (۲۰۱۲). دلیل الممارس للريادة المجتمعية في مصر و 
المنطقة العربية. الجامعة الامريكية بالقاهرة. 

هشاعم الروبي (۳۰۱۳). التطوع و إدارة المتطوعين. الجامعة الامريكية 
بالقاهرة. 
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